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RESUMO 
 
Título: As bases dos modelos de inovação – estudo de caso 
 
O objetivo desta dissertação passa pela análise ao modelo de inovação aplicado na Bosch Car 
Multimédia, Braga. A literatura revela que a cultura empresarial é dos principais incentivos à 
inovação. Aliado a esta base, temos outras como a liderança, a motivação e os processos 
internos. 
Com o estudo de caso, demos particular atenção aos processos utilizados de modo a 
descobrirmos o caráter do modelo utilizado pela empresa mencionada. De facto, uma inovação 
de produto pode ser consequência de uma inovação de processo, e vice-versa. Como 
consequência, este caminhar ao longo das inovações de produto e inovações de processo, no 
seu conjunto, dão forma a modelos de inovação. 
Numa primeira abordagem, poderíamos dizer que o modelo apresentado reflete uma tendência 
linear, pela sucessão sequencial de estádios e de fases. No entanto, no correr da sua análise e 
interpretação, constatamos que são constantes as interações entre colaboradores de I&D, com 
os demais colaboradores da empresa e parceiros externos, nomeadamente através da parceria 
estabelecida com a Universidade do Minho e Universidade de Aveiro. 
Verificamos também que é tida, em simultâneo, uma inovação do tipo incremental e uma 
inovação do tipo radical – há ocasiões em que são apresentadas novas tecnologias, inovações 
de raiz mas, no entanto, há inovações que apenas refletem pequenas melhorias nos produtos ou 
processos já existentes. Por último, refletindo e indo ao encontro de diversas perspetivas 
refletidas ao longo do estudo, na Bosch há um misto de processos - learning by using, learning 
by doing ou learning by interacting, porque pelas suas caraterísticas e capacidades de inovações, 
todos se aplicam.  
Palavras-chave: inovação, I&D, modelos, organização, conhecimento 
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ABSTRACT 
 
Title: The foundations of innovation models – case study 
 
The purpose of this dissertation is to analyse the innovation model applied by Bosch Car 
Multimédia, Braga. Scientific literature shows that business culture is one of the main incentives 
to innovation. Related to this,, there are other factors that are relevant to innovation, such as 
leadership, motivation, and internal processes. 
The case study focuses on the processes used in order to understand the character of the model 
used by the company mentioned above. Indeed, product innovation might be a consequence of 
an innovation of process, and vice versa. It is the joint effect of product innovations and process 
innovation that shape innovation models. 
At first, it would seem as if the model reflects a linear trend, due to the sequential succession of 
the different stages. However, after the analysis and interpretation of the results, we found out 
that the interactions between the R&D employees and the remaining employees of the company 
and external partners (such as the partnership established with the University of Minho and the 
University of Aveiro) are constant. 
Additionally, we found out that both incremental innovation and radical innovation take place 
simultaneously – there are periods in which the innovation reflects small improvements in the 
already existing products and processes, but there are also periods where absolutely new 
technologies are introduced. Finally, as several authors argument in favour of, Bosch has a 
mixture of processes – learning by using, learning by doing, and learning by interacting – 
because due to its characteristics and innovation capacities, all of them apply.    
 
Key words: innovation, R&D, models, firm, knowledge 
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1.1. Apresentação   
A inovação é um processo de destruição criativa devido às constantes inovações que vão sendo 
introduzidas, destruindo produtos, serviços ou processos já existentes. As diferentes formas de 
inovação podem ser classificadas de diversas maneiras: quanto ao objeto focal e quanto ao seu 
impacto. 
Nos objetivos focais da inovação temos a inovação de produto e a inovação de processo. A 
inovação de produto consiste em modificações nos atributos do produto ou na introdução de 
produtos novos. Para realizar uma inovação do produto é necessária visão de oportunidades de 
mercado, tendências tecnológicas e conhecimento das forças e fraquezas da empresa (Salomo, 
Talke, Strecker, 2008). Por seu lado, a inovação de processo trata de mudanças no processo de 
produção do produto ou serviço. Não gera necessariamente impacto no produto final, no 
entanto, fica mais ligada à produção de benefícios no processo de produção, aumentando a 
produtividade e reduzindo custos. 
Aliado às ambições das empresas em desenvolver novos produtos/processos produtivos 
inovadores, temos também o fato de cada vez mais investirem em Investigação e 
Desenvolvimento (I&D), de modo a melhorarem as suas capacidades de compreensão e 
exploração das informações disponíveis no exterior (Cohen e Levinthal, 1989). 
i. Motivação 
A literatura parece não apresentar uma posição consensual acerca do benefício esperado de 
cada modelo de inovação. Freeman (1996) defende que nenhum modelo do processo de 
inovação tem sido tão frequentemente atacados e demolido como o chamado modelo linear de 
inovação. De facto, não se encontra grande consenso na literatura investigada, particularmente, 
sobre quais as variáveis que devem ser incluídas para a explicação do esforço inovador e a 
natureza das suas inter-relações, nem sobre os métodos de investigação mais adequados à 
medição da inovação nas organizações.  
ii. Objetivos 
Apesar de as organizações não serem estáticas foi apenas nos últimos tempos que o seu ritmo e 
grau de mudança ganharam proporções incontornáveis. No atual cenário torna-se pertinente 
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falar de organizações como sistemas adaptativos complexos e do aumento crescente da 
complexidade (Stacey, 1996). A única constante destes novos tempos é a mudança (Peters e 
Rodabaugh, 1988), a qual atua como pressão para a competitividade e originando o que 
Fonseca (1998) denomina de paradoxo da inovação. A inovação determina a sobrevivência e o 
sucesso das organizações, sendo um fator distintivo, seletivo e estruturante. Dessa forma, as 
empresas para sobreviverem terão que alcançar um equilíbrio entre o paradigma da estabilidade 
e o fascínio pela novidade e incessante inovação. Assim, o objetivo central desta dissertação é 
estudar o modelo organizacional do processo de inovação de uma empresa inovadora, de forma 
a podermos identificar eventuais virtudes e limitações e propor sugestões de melhoria. Dessa 
forma, a problemática em estudo permite-nos, desde logo, formular as seguintes interrogações: 
a) A que tipos de procedimentos é que a Bosch recorre para garantir uma efetiva 
satisfação aos que trabalham na empresa? 
b) Qual a influência da inovação no desempenho e imagem global da Bosch? 
c) Será o modelo de inovação da Bosch de cariz linear, como se poderá depreender 
pela sua formalização? 
Na sequência das interrogações acima citadas, a presente dissertação apresenta também como 
objetivo contribuir para o diagnóstico dos determinantes sociais que são críticos para a inovação 
em contexto organizacional, através do caso exemplar de uma organização portuguesa de base 
tecnológica com elevada projeção nacional. 
iii. Metodologia a utilizar 
Nesta dissertação iremos utilizar como metodologia de investigação o estudo de caso. Este, 
como estratégia de investigação, é abordado por vários autores (Yin, 1993, 2011; Stake, 2007, 
2013; Flores, Gómez, Jiménez, 1999) para os quais um caso pode ser algo bem definido ou 
concreto, como um indivíduo, um grupo ou uma organização, mas também pode ser algo menos 
definido ou definido num plano mais abstrato como, decisões, programas, processos de 
implementação ou mudanças organizacionais. 
Este método de investigação social, que consiste numa análise intensiva em amplitude e 
profundidade, constituiu a unidade de observação.  
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De acordo com alguns contributos (Yin, 1993; Burgess, 2002), apesar das complexidades 
próprias que lhes são apontadas, uma das suas grandes virtudes é a grande flexibilidade 
metodológica, permitindo a combinação com outros métodos e técnicas de investigação. A sua 
vantagem reside, precisamente, na riqueza da informação recolhida.  
iv. Organização do trabalho 
O capítulo I deste trabalho apresenta uma introdução que nos explica o porquê de estudar as 
dimensões sociais da inovação em contexto organizacional. De seguida, no capítulo II é 
apresentada uma perspetiva da inovação em contexto organizacional. No capítulo III são 
apresentados a concetualização, tipologias e modelos de inovação. No capítulo IV descreve-se o 
método utilizado para a investigação, críticas e fases de investigação, assim como a recolha e 
análise dos dados. No capítulo V é feita uma descrição à metodologia utilizada – estudo de caso, 
assim como os resultados empíricos. Por fim, no capítulo VI são apresentadas as principais 
conclusões extraídas desta investigação, discutindo-se as suas implicações e levantando-se 
algumas pistas relativas a investigações futuras. Paralelamente, apresentam-se algumas das 
limitações ocorridas ao longo da elaboração do presente trabalho.  
 
1.2. As dimensões sociais da inovação em contexto organizacional 
As transformações das relações entre a ciência e a sociedade ocorridas nas últimas décadas 
implicaram a reorganização da ciência e o crescimento do papel do conhecimento na economia. 
Deste modo, associado ao processo de globalização, há uma pressão relativa às organizações de 
ciência e tecnologia (C&T) devido às novas diretrizes estratégicas e promoção das 
transformações das organizações, a nível inovador. 
De acordo com Salomo et al. (2008) as empresas que intencionalmente especificam e 
gerenciam campos de inovação, têm um portefólio de produtos mais inovadores e são melhor 
sucedidas. Isto implica que as empresas que, refletidamente, especificam áreas de foco e 
atribuem recursos para proporcionar enquadramento organizacional para estimular sinergias 
entre projetos relacionados com o desenvolvimento de novos produtos, têm uma melhor 
hipótese de conseguir uma carteira de produtos mais inovadora. 
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Não se encontra grande consenso na literatura investigada, particularmente, sobre quais as 
variáveis que devem ser incluídas para explicar o esforço inovador e a natureza das suas 
inter  relações, e nem sobre os métodos de investigação mais adequados para medir a inovação 
nas organizações. 
A inovação ocupa lugar central na “economia baseada no conhecimento” (Tapscott e Osorio, 
1997). Estudos recentes (Salomo et al., 2008; Drucker, 1987; Fagerberg, 2003; Fargerber, 
Mowery e Nelson, 2006; Oerlemans, Meeus e Boekema, 2001) indicam que a inovação 
representa um ponto fulcral no crescimento económico nacional e na dinâmica dos padrões do 
comércio internacional. Ao nível das empresas, as atividades de I&D passaram a ser 
consideradas fundamentais para ampliar a capacidade de absorção e utilização de novos 
conhecimentos de todos os tipos, tornando as empresas inovadoras mais produtivas e mais 
bem-sucedidas do que as que não investem na geração de inovações. 
De acordo com Fagerberg, et al. (2006), a inovação é um processo multidimensional difícil de 
definir e medir. 
Relativamente ao grau, a inovação pode ser incremental ou radical. A inovação incremental 
reflete pequenas melhorias contínuas em produtos ou linhas de produtos. Geralmente, 
representam pequenos avanços nos benefícios alcançados pelo consumidor, não modificando 
drasticamente o modo como o produto possa ser consumido – passagem do CD de música 
comum, para um CD que armazena o dobro. Por outro lado, a inovação radical representa uma 
mudança radical, como o próprio nome indica, no modo como o produto ou serviço podem ser 
consumidos. O mais comum, é alterarem a tendência de mercado. Seguindo o mesmo conceito, 
podemos referir o MP3 ou até mesmo o MP4, que veio substituir o vulgar CD de música. De 
acordo com Freeman e Soete (1997) e Fagerberg (2003), as inovações radicais consistem num 
cluster de inovações que juntos podem ter um impacto de muito grande alcance. Ainda de 
acordo com os mesmos autores, as inovações radicais, na maioria dos casos, exigem uma série 
de melhorias incrementais. 
As organizações devem manter-se concentradas nas suas competências centrais de modo a 
conseguirem inovar mais e melhor, ao invés de tentar expandir-se para novos mercados (Percival 
e Cozzarin, 2008).  
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Há conclusões relativas à I&D que a identificam como um fator determinante do crescimento da 
produtividade (Griliches, 2007). Também é sabido que uma vontade fixa de investir em 
tecnologia dependerá das suas estimativas em volta do I&D, ou dos benefícios que resultam para 
a empresa como resultado de contratar I&D. Dada a natureza de bem público do conhecimento 
e as dificuldades na proteção da propriedade intelectual, as empresas normalmente não podem 
apropriar-se de todos os benefícios associados à inovação.  
Existem várias fontes de conhecimento: as internas como o investimento em I&D e o 
conhecimento desenvolvidos por eles; fontes externas como o mercado (fornecedores e clientes); 
instituições (universidades, laboratórios) e outras como conferências ou encontros. 
O conhecimento tem características intrínsecas que tornam o mercado de tecnologia muito 
peculiar: o conhecimento é informação não rival, ou seja, o bem pode ser usado por mais do 
que uma pessoa ao mesmo tempo e a não exclusividade, ou seja, o dono do bem não pode 
impedir os outros de o consumirem. Estas duas características tornam o conhecimento um bem 
público. Além disto, a outra característica peculiar do conhecimento é o facto de este ser 
cumulativo, ou seja, é difícil compensar o primeiro inovador pela sua contribuição (problema da 
apropriação pois o inventor não tira a satisfação total do seu trabalho).  
 
1.3. Síntese e conclusões  
O tema escolhido para a dissertação aborda diversos aspetos da inovação. Neste estudo, iremos 
analisar qual o tipo de inovação seguido pela empresa escolhida para o estudo de caso – Bosch 
Car Multimédia, Braga. Pretende-se averiguar Se a empresa segue o caminho da inovação de 
produto, da inovação de processo ou se faz inovação de processo para chegar à inovação de 
produto. 
No Manual de Oslo (2005), aparece-nos uma perspetiva muito interessante de Lam (2005 como 
citado em Fagerberg, 2006, pp. 115-148): "Os economistas supõem que a mudança 
organizacional é uma resposta a uma mudança técnica, quando de facto a inovação 
organizacional poderia ser uma condição necessária para a inovação técnica." Ora, as inovações 
organizacionais além de apoiarem as inovações de produto e de processo, também podem por 
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si só ter influência na qualidade e na eficiência da empresa, e na utilização de conhecimentos e 
tecnologias. Aliado a esta constatação há uma necessidade, cada vez maior, de as empresas 
investirem em investigação e desenvolvimento. Dessa forma, o processo de investigação e 
desenvolvimento, entre outras vertentes, abarca o conhecimento e a difusão desse mesmo 
conhecimento. Sendo assim, esta também é uma variável que será tida em consideração no 
desenvolvimento deste trabalho. 
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The novelty concept is identical to the innovation concept. The result of an innovation process, 
the new product or new process is likewise designated ‘an innovation’. Hariolf Grupp (1998) 
 
2.1. Introdução  
O mercado atual está marcado por constantes mudanças sociais e económicas aceleradas, o 
que faz com que as organizações tenham que se adaptar para atender às necessidades dos 
consumidores e acompanhar o desenvolvimento do mercado. Por isso, as atividades com foco 
em inovação passam, então, a ser fundamentais para a manutenção do desenvolvimento 
económico e empresarial. Neste contexto, a inovação, devido ao seu caráter de segurança e de 
desenvolvimento, torna-se fundamental para o desempenho das organizações e da sociedade, 
num mundo cada vez mais globalizado. Ajuda as organizações a responder à procura 
diversificada e em constante evolução e permite promover melhorias a diversos domínios. Deste 
modo, a inovação pode ser entendida como um motor de desenvolvimento (Cadernos de 
Inovação, 2007 – p.6), essencialmente numa sociedade baseada em conhecimento. Esta, pelos 
seus processos e pela associação a combinação de melhorias contínuas, sempre fez parte da 
nossa humanidade. Todos nós, ao longo da vida, utilizamos as nossas capacidades inatas para 
criar algo de novo. Tal atitude, também é encarada pelas organizações para acompanharem as 
mudanças temporais que são mais extensas e abruptas com o passar do tempo.  
A inovação é um processo com alguma complexidade, especialmente para as organizações de 
menor dimensão, nomeadamente, quanto ao retorno do investimento feito. Por isso, para que 
estas consigam levar à prática algum tipo de inovação, por muito incremental que seja, têm que 
cooperar com outras organizações, de modo a que seja possível otimizar a utilização do 
conhecimento e conjugá-lo com alguns dos atributos específicos dos seus parceiros e/ou 
concorrentes. De facto, atendendo à incerteza do mercado atual e ao risco inerente aos 
investimentos, podemos dizer que os ciclos do conhecimento resultam, ou podem resultar, em 
inovação, pelo menos parcialmente, a partir das interações entre todos os agentes económicos 
implicados nos processos de produção. Mas, enquanto processo, a inovação é também um fator 
importante para o crescimento, sobrevivência e sucesso competitivo das organizações. Tendo 
em consideração todo este contexto, o tema em questão sensibiliza-nos devido à sua relevância 
estratégica quer para as organizações, quer para a sociedade em geral. 
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Neste seguimento, no presente capítulo, abordamos a inovação no contexto empresarial. 
Fazemos uma revisão de literatura de forma a contextualizarmos a inovação e aborda-se a 
organização como berço da inovação. 
 
2.2. O papel da cultura empresarial na inovação 
A inovação pode ser vista como uma dimensão da organização. Neste cenário, a organização 
pode, nas suas atividades, usar inovação vinda de outros, quer seja na iniciação (problema) ou, 
depois, na fase de implementação (rotina) (Damanpour, 1991, 1992). Sendo a inovação um 
fator para a competitividade das organizações, pode-se pensar que entre a inovação, o 
empreendedorismo, o desenvolvimento económico, a produtividade e o desempenho 
organizacional existe algum tipo de correlação. Assim sendo, é importante que as organizações 
se encontrem preparadas para renovar, substituir e modernizar os seus produtos, os seus 
processos e as suas competências de modo contínuo. Só deste modo, de espírito aberto e 
inovador, poderão garantir a sua adaptabilidade e sobrevivência no mercado. 
 
Ilustração 1 - Da organização à Inovação 
Fonte: Elaboração própria 
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Como ilustrado na figura acima (ilustração 1), a cultura organizacional, aliada aos valores, à 
liderança e à motivação, é um fator influenciador dos processos de manutenção e promoção da 
inovação organizacional. Em situações de transformação, a cultura organizacional pode servir 
como um acréscimo para estruturar e liderar a inovação. Por outro lado, e de acordo com 
Berson, Oreg, e Dvir (2008), a cultura organizacional pode apresentar caraterísticas intrínsecas 
aos seus líderes e, deste modo, não se torna apenas um complemento da liderança, mas sim 
um caminho pelo qual a visão futurista, crenças e valores atingem toda a organização. 
De facto, alguns autores consideram que a cultura organizacional é uma maneira efetiva de 
inovar (Schein, 2006; Dobni, 2008). O último autor também destaca ainda que a cultura 
organizacional é uma espécie de fio condutor que cruza os diversos fatores que compõe o 
fenómeno inovação. Efetivamente, a inovação está pressionada e ladeada por diversos fatores, 
dos quais destacamos a liderança, os processos internos, a motivação, o trabalho em equipa, a 
cultura e a estrutura organizacional, tal como sintetizamos na ilustração 2. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Inovação 
Cultura  
Organizacional 
Trabalho em 
equipa 
Motivação 
Processos 
Internos 
Estrutura 
Organizacional 
Liderança 
Ilustração 2 - Inovação e suas bases 
Fonte: Elaboração própria 
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De forma mais incisiva, King e Anderson (1990, 2002) apontam os fatores internos e externos 
das organizações como elementos da inovação organizacional, os quais abarcam os líderes, a 
estrutura, a estratégia, a cultura organizacional e o ambiente, e defendem que a força da 
inovação reside no interface entre a organização e o seu ambiente interno e externo. 
 
2.3. A capacidade de absorção organizacional: fonte e inovação  
A inovação em contexto organizacional está diretamente relacionada com a perspetiva de 
desenvolvimento estratégico dos recursos humanos, na medida em que a consideração deste 
fator é fundamental para a competitividade e pode tornar-se numa vantagem concorrencial. Isto 
porque, se a empresa for detentora daquele conhecimento, disporá de um conjunto específico 
de competências e know-how intramuros que é único, que a defende no mercado e protege a 
sua quota de mercado. Esta é uma perspetiva que enraíza o conhecimento como elemento 
básico da mudança e da inovação. E, como a inovação pressupõe o envolvimento de pessoas 
com capacidades de aprendizagem, de assumir riscos e de criar novos métodos e/ou processos, 
o conhecimento torna-se necessário para “inovar intramuros”. Como exemplo apontamos o 
estudo de Leiponen (2010) que nos dá a ideia de que as organizações que aplicam dada fonte 
fixa de conhecimento, para um largo número de objetivos de inovação, também poderão ser 
capazes de multiplicar os benefícios dessas fontes de conhecimento, sem incorrer em custos 
adicionais significativos para a sua aquisição.  
Por isso, torna-se importante ter em atenção a análise dos determinantes organizacionais que 
podem ter consequência nos processos de inovação. Disso nos dá conta 
Oerlemans et al. (2001), para quem o conhecimento humano é importante por ser altamente 
específico àquela pessoa, mas também porque a organização poder tirar proveito dele. No 
entanto, isto pode fazer com que a organização se torne dependente desse conhecimento, pois, 
a distância geográfica, apesar das novas tecnologias, continua a ser um entrave na receção e 
transferência de conhecimento. O mesmo autor refere, no entanto, que há limites para os quais 
o conhecimento pode ser efetivamente articulado, transferido e utilizado visto que, regra geral, é 
a interação entre os agentes que facilita a transmissão do conhecimento 
(Oerlemans et al.,2001). Tal constatação leva-nos para as tipologias de conhecimento tácito e 
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científico e para o círculo de criação de conhecimento (Oerlemans et al., 2001; Muller e Zenker, 
2001). 
No contexto de inovação organizacional e, encarando o conhecimento como um input 
estratégico, Rammer (2008) mostra que a exportação e a proteção do conhecimento são 
importantes facetas para as atividades internacionais de inovação das pequenas e médias 
empresas (PME). Considera que, a internacionalização da inovação irá permitir ampliar a sua 
base de conhecimento com a mercantilização da tecnologia, da informação e de competências 
de outras localidades. Em segundo lugar, considera que para abordar os novos mercados exige, 
por vezes, projetos de inovação que são ajustados às especificidades desse ambiente. Assim, 
desenvolver ou adotar tais inovações na localização de clientes com potencial pode ser mais 
eficaz. Por outro lado, considera que o sucesso nos mercados de novos produtos não só 
depende da superioridade tecnológica, mas também da eficiência de preço. Esta perspetiva 
corrobora a posição de Swann (2009), quando considera que a inovação/preço pode ser 
definida como a atividade através da qual se criam novas estruturas de tarifas/preços (ver 
Swann, 2009: 67). 
Mas, devido à proliferação do conhecimento na economia, há autores 
(Davenport e Prusak, 1998) que consideram o conhecimento como o fator de produção de 
excelência. Por tal facto, torna-se importante a sua gestão e organização. Neste contexto, 
afirmam que a gestão do conhecimento consiste em torná-lo visível. Associado a tal fator, está a 
necessidade estratégica de se desenvolver uma cultura de conhecimento intensivo.  
Enquanto recurso e envolvido nos processos de inovação, o conhecimento pode ser tácito, que é 
a perspetiva imaterial, ou pode ser codificado, esta é a perspetiva material. Pode ser 
desenvolvido dentro da organização ou adquirido exteriormente, nomeadamente através das 
redes que se criam entre os parceiros de inovação (Muller e Zenker, 2001). Os dois tipos de 
conhecimento são distintos, apresentam objetivos próprios. Contudo, o conhecimento tácito 
pode ser um fator limitante na transferência de conhecimento, sendo o custo desta transferência 
proporcional ao conhecimento transferido. Mas, o conhecimento facilmente transferido 
apresenta um baixo custo. Como tal, a probabilidade do conhecimento explícito ter elementos 
novos que conduzam à inovação é baixa (Boisot, 1998). A codificação é necessária porque a 
criação do conhecimento é um processo coletivo que requer mecanismos complexos de 
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comunicação e de transferência (Saviotti, 1988). Por outro lado, de acordo com 
Von Hipel (1998), quando o conhecimento envolve um nível moderado de complexidade, os 
benefícios derivados da transferência desse conhecimento podem ser maiores, tal como 
representamos na ilustração 3. Podemos constatar que à medida que o conhecimento codificado 
aumenta, o custo de transferência desse conhecimento também aumenta. No entanto, vai haver 
um nível de conhecimento codificado em que o custo de transferência do conhecimento começa 
a diminuir. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Pela ilustração 3, pode-se aferir que há limites médios de conhecimento codificado para o qual o 
valor do output da inovação excede o custo de recombinação da transferência de conhecimento. 
Este domínio inclui a informação que tem elementos importantes de novidade. No entanto, 
também permite concluir que não há significativas barreiras à sua transferência. Pode-se ainda 
concluir que, quando o conhecimento é essencialmente tácito, a dificuldade de transferir e 
implementar é alta, os payoffs1 são incertos e o processo é dispendioso. Por seu lado, quando o 
conhecimento é tendencialmente codificado, o valor da informação é o presente, o que nos 
                                                          
1
 Recompensa ou compensação, podendo esta ser monetária ou em termos de utilidade. 
 
 
Ilustração 3 – Conhecimento codificado e inovação 
Fonte: Elaboração própria a partir de Fagerberg et al. - (2006, p.76) 
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permite concluir que enquanto a transferência é barata e os ganhos são pequenos. Mas, a 
ilustração 3, através de uma leitura mais criativa, poderá dizer-nos que o custo de transferência 
do conhecimento cresce a ritmos decrescentes, relativamente ao conhecimento codificado, 
atingindo aquele o seu valor máximo para um dado valor de conhecimento codificado. A partir de 
tal máximo, se o conhecimento codificado continuar a subir, então o seu custo declinará. Assim, 
à luz da teoria económica, o custo de transferência tende para zero quando o conhecimento 
codificado for máximo. Esta análise evidencia a importância do conhecimento tácito, enquanto 
fator estratégico para a organização e para a sociedade, com especial incidência para a 
localização onde se insere a empresa em análise, de forma a aumentar a eficiência na utilização 
do conhecimento codificado. 
Inclusive, a capacidade de gerar, aplicar e articular o conhecimento é função das características 
de cada organização. Dentro dessas características está a capacidade organizacional para 
desenvolver o conhecimento tácito, já que este é uma importante via para a dinamização da 
inovação. 
De acordo com o estudo realizado por Szulanski (1996), a comunicação é fundamental para a 
troca de informações. No entanto, o intercâmbio de informações é prejudicado quando as partes 
têm níveis diferentes de capacidades de absorção, isto é, diferentes capacidades de reconhecer 
o valor das novas informações, assumi-las e aplicá-las para fins comerciais 
(Cohen e Levinthal, 1989, 1990). Essa capacidade depende crucialmente da experiência ao nível 
da aprendizagem, que, por sua vez, pode ser reforçada com atividades internas de I&D. De 
facto, alguns autores (Cohen e Levinthal, 1990; Powell, Koput e Smith-Doerr, 1996) defendiam 
que o sucesso interno com a I&D afeta positivamente a capacidade da organização para explorar 
as oportunidades apresentadas nas relações externas. Do mesmo modo, defendiam que a 
natureza do conhecimento, tácito ou explícito, é um fator importante para determinar se os 
membros de uma rede podem compartilhar com eficiência informações e habilidades. Por isso, 
também podemos afirmar que a participação em grupo é um fator importante na transferência 
de tecnologia. Esta capacidade é fundamental para a capacidade inovadora. A natureza do 
conhecimento, isto é, se é tácito ou explícito, é um fator determinante na capacidade de partilha, 
de forma eficiente, de informações e de habilidades.  
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As PME’s inovadoras beneficiam com a transferência de conhecimento do exterior para as suas 
atividades domésticas. Também beneficiam da exploração de novas oportunidades de negócio 
(globalização) e conseguem expandir geograficamente para mercados com produtos mais 
inovadores (Naidoo, 2010). De acordo com o mesmo autor, não há efeitos negativos da 
internacionalização da inovação relativamente ao desempenho no mercado doméstico. No 
entanto, qualquer potencial impacto negativo da mudança de recursos do mercado nacional para 
o mercado estrangeiro, pode ser compensado por aumentos correspondentes na competitividade 
de uma organização. Assim, as PME’s inovadoras devem ser encorajadas a fazer um maior uso 
de oportunidades de internacionalização, incluindo a criação de I&D no exterior. Por isso, as 
políticas públicas deveriam estar sistematizadas com este seguimento, para serem uma 
estrutura de apoio e de sustentabilidade das empresas e, dessa forma, do desenvolvimento 
económico e da coesão social, não só regional e/ou local como nacional ou supranacional. 
Mas, a relação entre dimensão, crescimento e inovação é condicionada pelo tipo de indústria, 
embora as atividades de inovação das organizações sejam diferentes consoante a dimensão 
organizacional. De facto, quanto mais informações externas uma organização consumir através 
da transferência de informações da rede informal, mais a organização ganha no desempenho da 
inovação tecnológica. Isto significa que, as organizações necessitam de redes que têm as 
informalidades e as propriedades para adquirir informações abundantes de fontes externas de 
informação (Granovetter, 1985; Hansen, 1999). Esta perspetiva de inovação aberta destacou a 
importância da aquisição de tecnologia. Quando a organização enfrenta problemas que não 
podem ser resolvidos por atividades internas de I&D, ou quando a organização exige maior 
velocidade de inovação tecnológica, devido a mudanças radicais de mercado e de tecnologia, a 
aquisição de tecnologia das fontes externas pode ajudar à inovação tecnológica da organização e 
à sua sobrevivência. 
 
2.4. Síntese 
A inovação é um fator de ganho para as empresas. Engloba diversas vertentes, das quais 
destacamos ao longo do capítulo, o conhecimento. No entanto, este pode ser interno ou externo. 
Isto é, pode vir do pessoal de I&D corrente da empresa, ou pode vir das parcerias que a 
empresa estabelece com outras entidades. 
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Do ponto de vista de Hage e Alter (1997), as organizações que utilizam com elevada intensidade, 
e em conjunto, recursos internos e externos, apresentam níveis mais elevados de inovação. Isto 
vai ao encontro do que foi analisado ao longo do capítulo, e realça a necessidade de incluir as 
relações inter-organizacionais ao processo de inovação. Por outro lado, elevados níveis de 
complexidade na atividade inovadora podem afetar a saída do produto inovador da organização 
para o mercado, o que esmorece a sua atratividade. 
O produto tem que ser apelativo para quem o está a desenvolver, por uma questão de empatia, 
de motivação e de maior desenvolvimento do conhecimento e do poder de mercado e, ao 
mesmo tempo, tem que cativar o consumidor final. Isto porque, é este que vai utilizar o produto 
inovador e é este que tem que sentir satisfação relativamente ao produto.  
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3.1. Introdução  
A inovação, a um nível agregado, representa o sucesso de uma exploração de ideias que, sendo 
adotadas pela empresa, podem resultar em produtos, processos e/ou serviços lucrativos 
(Damanpour, 1992). 
As últimas décadas traduzem-se em mudanças radicais e aceleradas nos processos de produção 
e nas relações que as acompanharam. Estes processos de mudança refletem-se em novas 
expressões, tais como, nova economia e sociedade de informação e conhecimento. Deste modo, 
a inovação tornou-se então num foco tanto para as ciências sociais como para as políticas 
estratégicas de desenvolvimento socioeconómico. 
Inovação é utilizar conhecimento ou produzi-lo, se necessário, a fim de criar produtos que são 
novos para as empresas ou para melhorar produtos, serviços ou processos a fim de ter sucesso 
no mercado (Manual de Oslo, 2005). Economias baseadas no conhecimento são economias que 
estão diretamente baseadas na produção, distribuição e utilização do conhecimento e da 
informação (Cohen, 2002; OCDE, 2005). 
Por definição, a inovação é a criação de diferentes e novos produtos e tecnologias que, por seu 
turno, envolvem novos conhecimentos, oportunidades e ameaças tecnológicas, e uma avaliação 
das novas necessidades dos utilizadores. Só desta forma se pode saber se as necessidades 
podem ser traduzidas em novos produtos/processos. 
A capacidade inovadora de uma organização ou de um país não depende simplesmente de 
fatores económicos de investir em novas tecnologias, nem dos seus dirigentes para acionar 
medidas adequadas. Depende, também, da estrutura social, cultural e política na otimização e 
aplicação produtiva dos recursos disponíveis (tangíveis e intangíveis). 
 
3.2. Contributos para a concetualização da inovação  
O termo inovação vem do latim innovatio, que significa novidade ou renovação. A este propósito, 
nos Cadernos de Inovação (2007, p.6) afirma-se que a inovação, etimologicamente, deriva da 
palavra latina innovare, o que significa fazer algo de novo. Este tema, nos últimos tempos, 
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constitui um campo central de investigação para a maioria das subdisciplinas das ciências 
económico-empresariais Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2003) defendem que a 
inovação serve de rótulo a vários ingredientes necessários ao desenvolvimento do mercado, 
como são exemplo, os processos de trabalho, os novos produtos, a competição e novas 
matérias-primas. De facto, a inovação tem sido concetualizada de muitas maneiras e investigada 
sob várias perspetivas. Disso nos dá conta Oslo (2005, p.55) que expande o conceito de 
inovação dizendo que “é a implementação de um produto (bem ou serviço) novo ou 
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo 
método organizacional nas práticas de negócios, na organização do local de trabalho ou nas 
relações externas”. 
Mas, admite-se que os primórdios do conceito de inovação tenham aparecido pela mão de 
Schumpeter (1939) que, desde os inícios dos seus trabalhos, se interessou pelo 
desenvolvimento económico. Sendo a inovação um fator que se relaciona com a competitividade, 
desempenha um papel importante. Por isso, Schumpeter (1939) associou a criação de valor à 
invenção tecnológica e usa como metáfora a relação que estabelece entre o sabonete e o banho, 
considerando que não é suficiente produzir o sabonete, mas também há necessidade de se criar 
o hábito de tomar banho. É neste contexto que se pode relacionar o desenvolvimento económico 
com as estruturas de mercado de tendência liberal. Schumpeter (1939) foi o primeiro a 
reconhecer que a inovação era um fator de produção, capital, trabalho e matérias-primas. 
Segundo Dosi (1988), a inovação trata de pesquisa, descoberta, experimentação, 
desenvolvimento, imitação e adoção de novos produtos, de novos processos de produção e 
novas formas organizacionais. Por seu lado, Freeman (1996) considera-a como um processo 
que inclui as atividades técnicas, conceção, desenvolvimento, gestão e que resulta na 
comercialização de novos (ou melhorados) produtos ou na primeira utilização de novos (ou 
melhorados) processos. Esta definição aproxima-se da de Drucker e Pereira (1997) que diz que 
a inovação, antes que um novo conhecimento, cria uma nova riqueza ou um novo potencial de 
ação. Outros autores, como é o caso de Wolfe (1994) e Frost e Egri (1991), relatam que a 
inovação deverá ser metodizada agregando aspetos individuais, organizacionais, tecnológicos e 
do meio envolvente em que tem lugar.  
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Por inovação, também podemos entender que seja o processo de dar um novo rumo aos 
acontecimentos, através dos quais os indivíduos trabalham num dado contexto organizacional de 
modo a poderem criar e implementar novas conceções (Polley, Garud e Venkataraman, 1999; 
Nonaka, Toyana e Nagata, 2000). Como consequência, considera-se fundamental que as 
organizações sejam possuidoras de uma vasta quantidade de esforço intelectivo, de modo a que 
seja possível processar as inovações. Para tal, é urgente que essas organizações implementem 
uma cultura aberta de modo a que a partilha e o envolvimento criativo seja fomentado (Dosi, 
1988). 
Swann (2009) também entende que a inovação pode considerar-se como a introdução de uma 
nova técnica, um novo produto, uma melhoria na organização ou o desenrolar de recursos 
recentemente descobertos, sendo estes tão significativos para a atividade económica. Através 
deste conceito, destacamos que a inovação pode ter várias vertentes, das quais o 
desenvolvimento empresarial. As empresas para sobreviverem e para se manterem ativas no 
mercado em constante desenvolvimento, precisam de inovar e de estar atentas à sociedade que 
as rodeia. Neste sentido, a ideia de Rogers (2002) remete-nos para o conceito de inovação em 
interação com desenvolvimento regional e local. De acordo com aquele autor, a inovação pode 
ser considerada como um dos principais fatores explicativos da mudança social. No mesmo 
sentido, King e Anderson (1990) concluíram que a inovação está atada à organização como 
consequência dos elementos que lhe são fundamentais, isto é, os fatores externos e os fatores 
internos, dos quais se destacam os líderes, a estrutura, ambiente e cultura organizacional (ver 
ilustração 2). 
Para além do conceito ser polissémico, muitos outros conceitos estão associados à inovação, 
quando desta se fala. É o caso da invenção, da criatividade e da mudança. Apesar da sua 
complementaridade, aquelas são realidades diferentes e apresentam objetivos diferentes. Assim, 
enquanto a invenção está aliada à criação ou à descoberta de uma nova ideia (Rogers, 2002), a 
inovação inclui o processo e a implementação dessa ideia (Van de Ven, 1986; Polley et al.,1999; 
Swann, 2009; Fagerberg, 2003). Por isso, a invenção é um modo de gerar ideias, quer através 
de pesquisa, quer através da criatividade. Contudo, apesar da sua importância, a utilização 
comercial da invenção dá-se através da inovação, já que esta é a aplicação, pelo menos em 
parte, daquela. É nesta linha de pensamento que se coloca Swann (2009) quando diz que a 
comercialização da invenção dá-se quando a ideia chega ao mercado. Por isso, segundo este 
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autor, a inovação pode ser considerada como a exploração comercial de uma ideia. Também, 
defende que não se deve confundir a inovação com a criatividade, já que esta é um processo de 
criação de ideias que poderá conduzir à inovação. 
Dado o caráter abrangente e difusão do termo inovação, e que alguns autores (exemplo de 
Fagerberg, 2006) apelidam de “processo multidimensional”, apresentamos na tabela 1 algumas 
definições de inovação e respetivos autores. 
 
Tabela 1 - Definições de inovação 
Definição Autores  
Inovar é utilizar conhecimento, ou produzi-lo se necessário, a fim de criar 
produtos que são novos para as organizações, ou para melhorar 
produtos, serviços ou processos, a fim de ter sucesso no mercado. 
OCDE (2005) 
A inovação é um processo multidimensional difícil de definir e medir. Fagerberg (2003) 
Inovação é a pesquisa, descoberta, experimentação, desenvolvimento, 
imitação e adoção de novos produtos, de novos processos de produção e 
de novas estruturações organizacionais. 
Dosi (1988) 
Inovação é a forma de incluir as melhorias nas tecnologias e nos 
métodos ou nos processos de fazer coisas. 
Porter (1990) 
Processo que transforma uma oportunidade em novas ideias, 
estendendo-as às práticas usuais. 
Tidd, Bessant e Pavitt, 
(2005) 
A inovação é a aplicação comercial da invenção. Peter Swann (2009) 
As inovações têm origem na criatividade. Drucker (1987) 
A inovação inclui o processo e a implementação de uma ideia. Van de Ven et al. (1986) 
A inovação está atada à organização como consequência dos os fatores 
externos e os fatores internos, que lhe estão incumbidos. 
King e Anderson (2002) 
A inovação está no cerne da mudança económica. Manual de Oslo (2005) 
Fonte: Elaboração própria com base na revisão de literatura 
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Tal como se pode inferir pela tabela 1, a noção de inovação pode ser estendida a campos 
múltiplos, embora perfeitamente complementares, dentro da organização. Disso é o exemplo da 
OCDE (2005) que aponta para a “utilização do conhecimento”, de Dosi (1984, 1988) que 
evidencia a experimentação e a imitação, o que nos remete para o processo do learning-by-
doing. E, ainda, de Tidd et al. (2005) que opta por enfatizar a inovação como exploração de 
oportunidades favoráveis. 
As inovações, geralmente, têm na sua origem a criatividade Swann (2009) e 
Drucker (1987, 1997). No entanto, muitas ideias criativas não chegam a dar origem a 
inovações, na opinião de Raposo (2009). É neste sentido que Cunha et al. (2003), consideram 
que “a criatividade pode ser um processo de geração espontânea, que a organização pode ou 
não aproveitar, podendo ser fomentada e ancorada nas políticas e na cultura da organização”. 
Mas, o termo inovação é também articulado com a mudança e, muitas vezes, utilizados como 
sinónimos. Em contexto organizacional, muitas inovações resultam das oportunidades geradas 
por essas mudanças. Não obstante, há muitas mudanças que não suscitam qualquer tipo de 
inovação (Cunha et al., 2003; Swann, 2009). Assim, as inovações podem dar origem a 
profundas mudanças numa organização mas, na maior parte das vezes, ocorrem mudanças que 
não geram qualquer tipo de inovação, apesar do seu contributo indireto para a dinamização dos 
processos de inovação. 
Este conceito é frequentemente confundido com a melhoria contínua e com os processos que 
lhe são inerentes. No entanto, para que a inovação seja caraterizada como tal, é necessário que 
abarque um conjunto de elementos que lhe são essenciais – na ilustração 2, relacionamos 
inovação com mudança, liderança, cultura organizacional e processos internos. As melhorias 
contínuas, normalmente, podem não ser capazes de criar vantagens competitivas sustentáveis, 
mas podem permitir a manutenção da competitividade dos produtos em termos de custo. 
Atendendo ao Manual de Oslo (2005, p.32), “a inovação está no cerne da mudança 
económica”. Aqui, são citados os termos de Schumpeter, que nos diz que as “inovações radicais 
provocam grandes mudanças no mundo”, enquanto as inovações incrementais “preenchem 
continuamente o processo de mudança”. Contudo, na segunda edição do Manual de Oslo 
(2005, p. 21), é apresentada a ideia de que a “inovação é um processo contínuo e que as 
empresas realizam constantemente mudanças em produto e processo e procuram novos 
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conhecimentos”. De facto, o estudo do processo de inovação teve um aumento crescente de 
interesse pelas diferentes áreas de conhecimento, como é o caso da economia, da gestão, da 
psicologia, da sociologia, da engenharia, entre outras. Tal constatação deriva do fato de a 
inovação tecnológica trazer incrementos nos métodos de produção, havendo uma melhoria nos 
produtos e um aumento do conhecimento tecnológico. Por sua vez, esta realidade produz 
crescimento económico e aumento da produtividade. 
Na ilustração 4, são apresentadas as três fases relativas ao processo de inovação: (i) fase da 
procura, (ii) fase da seleção e (iii) fase da implementação que, em último caso, conduzem à 
aprendizagem (ver Tidd et al., 2005). O objetivo primordial da fase da procura é pesquisar ideias 
para potenciais inovações, tarefa que pode ser desenvolvida quer pelos colaboradores da 
empresa, quer pela interatividade com externos, como sejam os laboratórios de I&D. Na fase da 
seleção, o objetivo é escolher o potencial de inovação para a empresa em questão, tendo em 
consideração os seus recursos. Aqui, o desafio consiste mesmo em selecionar aquilo que poderá 
criar ou desenvolver uma vantagem competitiva (Tidd et al., 2005). Na última etapa, a fase de 
implementação, temos o objetivo final que consiste em transformar o conjunto de ideias filtradas 
para gerar vantagem competitiva numa realidade física (Tidd et al., 2005).  
 
 
Ilustração 4 - Fases do processo de Inovação 
Fonte: Elaboração própria a partir de Tidd et al. (2005, p.68) 
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A constante adaptação ao meio envolvente que é requerida às organizações, serve de base à sua 
sobrevivência e competitividade tanto a médio como a longo prazo. De facto, apesar de o 
desenvolvimento organizacional ser função das capacidades e do desenvolvimento pessoal e 
individual (Schön e Argyris, 1978), na opinião de Raposo (2009) isto não é suficiente para a 
aprendizagem organizacional. Como retratado na ilustração acima, como suporte à aquisição de 
recursos, há uma fase de procura, de seleção e de implementação que pressupõe interação 
entre indivíduos, enraizamento da cultura e valores da organização, meio ambiente e, claro está, 
os demais fatores económico-sociais, políticos, culturais, e todos os que possam influenciar o 
desenvolvimento e aprendizagem organizacional.  
 
3.3. Tipologias de inovação 
Foi possível ao longo da revisão feita apreciar diferentes classificações dicotómicas em relação 
ao conceito de inovação. Por tal facto, neste ponto, faz-se uma breve referência àquelas mais 
utilizadas ao longo da investigação.  
Uma dessas classificações distingue a inovação entre “inovação de produto” e “inovação de 
processo” (OCDE, 2005; Fagerberg, 2003; Fagerberg et al., 2006; de Oslo, 2005; 
Swann, 2009). O mesmo produto pode ser considerado inovação de produto ou inovação de 
processo, dependendo de quem analisa. Como exemplo, um computador novo e melhorado 
pode ser uma inovação de produto para a empresa que o vende, mas, no entanto, o mesmo 
computador pode ser considerado uma inovação de processo para um gerente de uma fábrica 
que o usa para colocar uma linha a trabalhar de modo mais eficiente (Swann, 2009). A mesma 
inovação pode ser considerada implementada se tiver sido introduzida no mercado – inovação 
de produto ou pode também ser considerada implementada se tiver sido usada no processo de 
produção – inovação de processo (Manual de Oslo, 2005, p. 23). 
A inovação de produto (inovação externa) pode ser uma “inovação de conceito” (Swann, 2009) 
que tem a sua origem numa ideia de produto ou funcionalidade nova, vinculada a uma nova 
tecnologia. Uma inovação de produto cria um produto novo ou melhorado, sem qualquer 
mudança no processo de produção, no entanto, poderão ser necessárias mais máquinas, tempo 
de trabalho e materiais. 
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Muitas inovações de produto, para serem obtidas, exigem inovações de processo (inovação 
interna). Refere-se a um novo procedimento de fabricação do produto, isto é, fazer o mesmo 
produto mas com método diferente – exemplo: fazer açúcar a partir de um cereal e não a partir 
da cana-de-açúcar (Fagerberg, 2003, 2006). Quase sempre está destinada a melhorar as 
capacidades de rapidez, agilidade e qualidade da empresa. Um processo de inovação, 
geralmente, muda o processo pelo qual o produto é feito, mas sem o modificar (Swann, 2009). 
A inovação, nomeadamente a de produto, segundo Davenport e Prusak (1998) é 
significativamente influenciada pela gestão de conhecimento. Esta tem um efeito diferenciado 
sobre os diferentes tipos de inovação, sendo o efeito maior para casos de inovação de produto. 
Este aspeto remete-nos para o quotidiano organizacional. De facto, o centro da inovação são as 
organizações. É através das organizações, e dos seus processos de fabrico e de 
desenvolvimento, que as grandes invenções se transformam em inovações e, por fim, chegam 
até nós. De um modo geral, as organizações possuem um laboratório próprio para I&D e, 
através deste, estabelecem-se relações com parceiros externos que são fundamentais, pois, sem 
esta interação, as inovações são complexificadas. 
Deste modo, o que chamamos de “sistema de inovação” (Lundvall, 1988, 1992; 
Freeman, 1997; OCDE, 2005; Freeman, 1995; Dosi, 1988) é formado por um conjunto alargado 
de instituições: universidades, centros de investigação, investigadores, governo e organizações, 
fornecedores, concorrentes ou outros parceiros. Lundvall (1992) recorre, com frequência, ao 
conceito de “sistema de inovação” para evidenciar a importância da intervenção no processo 
produtivo. Por sistema de inovação, este autor considera que é algo constituído por elementos e 
relações que interagem na produção, difusão e uso do novo conhecimento económico. 
A diferença entre inovação de produto e de processo, tal como referem os autores (Fagerberg, 
2003; Edquist e McKelvey, 2000; Edquist, 2005; Shavinina, 2003; OCDE, 2005; Swann, 2009) 
pode ser grande. Enquanto uns entram nas características do produto (inovação de produto) 
outros optam por evidenciar o processo ao longo do qual aquele produto irá ser obtido (inovação 
de processo). Muitas vezes, a distinção entre inovação de produto e inovação de processo, existe 
na suposição de que os impactos a nível económico e a nível social podem ser diferentes. Por 
exemplo, enquanto a introdução de novos produtos é, de um modo geral, assumida como um 
efeito claramente positivo sobre o crescimento do emprego, argumenta-se, por outro lado, que a 
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inovação de processos, devido à sua natureza de corte de custos, pode ter mais um efeito mais 
ambíguo (Edquist et al., 2000). 
Por tal facto, na tabela 2, apresentamos algumas incidências de inovação, divididas entre 
inovação de produto e inovação de processo. Por cada tipo, apresentamos alguns casos da sua 
essência, tal como o autor da respetiva inovação e país de origem. 
 
Tabela 2 - Formas de inovação 
Tipologia de 
inovação  
Incidência da inovação Inovador / Autor 
da inovação 
País 
Produto CD 
MP3 
Telemóvel 
James T. Russell 
Saehan 
Hedwig Kiesler 
Washington 
Coreia do Sul 
Estados Unidos 
Processo Mover linhas de Montagem Henry Ford USA 
Fonte: Elaboração própria 
 
Há muito que se atentou que se pode distinguir inovações em termos do grau de novidade que 
lhes estão associados. Algumas inovações utilizam um alto grau de novidade, enquanto outras 
envolvem pouco mais do que as mudanças superficiais para um projeto já existente. Esta 
distinção entre grandes e pequenas mudanças inovacionais conduziu a que surgissem os 
conceitos de inovação como grupo radical ou incremental (Freeman e Soete, 1997). A confusão 
relativa aos conceitos de melhoria e de inovação, advém do facto de muitas inovações 
incrementais poderem revelar também melhorias em processos, em produtos e em serviços. No 
mesmo modo, as inovações radicais também podem revelar mudanças em processos, em 
produtos e em serviços visto que induzem a grandes transformações. As empresas que se 
concentram apenas em inovação incremental estão a evitar o risco, mas, ao mesmo tempo, 
estão a perder oportunidades. A inovação radical tem uma vantagem sobre a inovação 
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incremental que se traduz na criação de produtos que não vão substituir outros, mas sim 
acrescentar algo de novo.  
A inovação radical exige laços mais localizados, facto que é admitido para com os fornecedores 
inovadores (Maillat, 1991; Lundvall, 1992). A inovação é radical quando possui grande 
originalidade e resulta, fundamentalmente, da aplicação de nova tecnologia. Para 
Love e Roper (1999), há pouca evidência de que atos de concentração aumentem como um 
estímulo à inovação. Os autores referem mesmo que as estruturas de mercado oligopolistas 
poderão ser o ideal para a atividade inovadora. Umas visão linear do processo de inovação 
também não permite a possibilidade de que a inovação, especialmente a do tipo incremental, 
pode vir de fontes que têm, na melhor das hipóteses, uma ligação indireta com qualquer 
processo de I&D formal. 
Fundamentalmente, as inovações radicais descrevem melhorias que alteram o caráter do 
processo ou produto. São consideradas o earth-shattering no sentido em que podem colocar em 
causa a competência dos “atuais dirigentes” do mercado (Swann, 2009). 
Estas inovações, no seu conjunto, podem caraterizar uma nova tecnologia que difere 
substancialmente das anteriores (Latham e Braun, 2009). 
As inovações incrementais são melhorias que se realizam dentro da estrutura existente e que 
não modificam, substancialmente, a capacidade competitiva da empresa, a longo prazo. Como 
tal, podem ser consideradas inovações verticais (no mesmo sentido, as inovações radicais 
podem ser referidas como inovações horizontais). 
Na tabela 3, atendendo à diferença entre inovação radical e inovação incremental, apresentamos 
uma breve comparação entre estas e respetivas componentes e planos / processos. 
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Tabela 3 – Mudanças associadas a cada tipo de inovação 
INOVAÇÃO COMPONENTES PLANO / PROCESSO 
Incremental Melhoria Nenhuma Mudança 
Radical Nova Nova configuração 
Fonte: Elaboração própria com base na revisão de literatura 
 
Tendo em consideração o juízo de Swann (2009), uma inovação incremental descreve um fluxo 
de melhorias constantes para um determinado produto ou processo se lhes mudar as 
caraterísticas fundamentais. Remetendo de novo ao caso dos computadores, estes têm vindo a 
suceder a um conjunto de inovações incrementais – aumentos da velocidade do processador, 
aumentos na capacidade de memória, aumentos no tamanho do disco rígido. No entanto, todas 
estas inovações não prejudicam o desempenho do computador, muito pelo contrário, ajudam a 
que esta ferramenta seja cada vez mais essencial. 
Apesar destas distinções, não devemos presumir que as mesmas podem ser comparadas a 
pequenas e grandes inovações, pois há inovações incrementais que podem ser pequenas mas, 
no entanto, poderá haver algumas muito grandes (Fagerberg, 2003; Swann, 2009, 
OCDE, 2005). Concluímos então que não é o tamanho que importa mas sim se são os 
produtores que podem lidar de modo confortável (incremental) ou se, prejudica as competências 
dos produtores já estabelecidos (radical). De acordo com Henderson e Clark (1990), as 
diferenças entre inovação incremental e inovação radical nem sempre foi clara. Também 
Tushman e Romanelli (1986, 2008) descrevem as mudanças incrementais como aquelas que 
incentivam o status quo, ao passo que mudanças radicais são aquelas caracterizadas por 
processos “de reorientação em que padrões de consistência são fundamentalmente 
reordenados”. Na mesma linha de pensamento, Herbig (1994) e Tushman e Anderson (1986) 
definem a inovação radical como o conjunto de mudanças estratégicas em produtos/serviços e 
os avanços tecnológicos utilizados para produzir um produto ou prestar um serviço baseado 
numa inovação significativa. 
De acordo com Gundling (2000) e O-Connor e Rice (2001), as inovações radicais estão 
associadas a ideias inovadoras e ao desenvolvimento de novos negócios ou até mesmo de novas 
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linhas de produtos baseadas em novas ideias ou tecnologias. Por outro lado, 
Hill e Rothaermel (2003) diferenciam os dois tipos de inovação em questão. Para o autor, as 
inovações incrementais têm por base o conhecimento estabelecido utilizado pelas empresas 
incumbentes e, constantemente, conduzem a uma melhoria dos materiais utilizados de modo a 
satisfazer as necessidades do cliente. No entanto, em oposição, uma inovação radical envolve 
métodos e materiais que são novos para os agentes da empresa. 
Apesar daquela distinção, autores como é o caso de Scherer et al. (s/d) recorre a uma noção 
que se baseia no grau de novidade. Por isso, distingue três graus de novidade: (i) novidade 
baixa, (ii) novidade intermédia e (iii) novidade alta. A sua noção de novidade baixa corresponde à 
noção de inovação incremental usual. Também a sua noção de grau de novidade alta 
corresponde à tipologia usual de inovação radical. A sua novidade advém do conceito de 
inovação substancial que fixa, relativamente, num nível intermédio, entre a incremental e a 
radical, conforme podemos verificar no gráfico 1. 
 
 
Alta 
Baixa 
Novidade 
Resultado 
Invenção 
Inovação 
Incremental 
Pequeno Grande 
Inovação 
Substancial 
Inovação 
Radical 
Gráfico 1 – Diferença entre invenção e inovação 
Fonte: Adaptado de Scherer et al. (s/d) 
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3.4. Modelos de inovação organizacional 
3.4.1. Introdução 
A inovação organizacional compreende o crescimento relativo de novas tecnologias para a 
criação de novos produtos e serviços, servindo a organização com vários benefícios que lhe 
possibilitam a atuação competitiva (Ferreira e Sousa, 2008). De um modo geral, pretende-se, 
através de ações que visem a redução dos custos de transação, melhorar o desempenho 
organizacional. Este facto irá, ao mesmo tempo, estimular a produtividade no trabalho, visto que 
haverá como que uma estimulação do local de trabalho e uma maior motivação induz a melhor 
desempenho e produtividade. Neste sentido, um dos objetivos da inovação, para a organização, 
é criar uma oferta distintiva, que lhe permita diferenciar-se da concorrência no mercado. Assim, 
torna-se num processo de criação ou de introdução de algo novo na própria organização ou 
mercado (Freire, 2002). Consequentemente, a inovação deve ser vista como um processo que, 
de acordo com Tidd et al. (2008) e Dantas (2001), integra conhecimentos científicos e 
tecnológicos, próprios e alheios às capacidades pessoais, conduzindo ao desenvolvimento e 
adoção ou comercialização de produtos, processos, métodos de gestão e condições laborais, 
novos ou melhorados. 
Por isso, apesar dos avanços tecnológicos e dos grandes investimentos que realizam, as 
organizações líderes de mercados, por vezes, não são capazes de reformar as suas 
competências, o que as arrasta para fora da capacidade de desenvolver novas inovações e de 
integrar e/ou criar novos mercados (Tushman e Anderson, 1986). 
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Tabela 4 - Diferentes tipos de modelos de inovação 
Modelos de inovação 
Modelos Lineares  Consiste num processo que começa na base científica (o 
conhecimento) que, por sua vez, serve de base à investigação. 
 A I&D é vista como a base da inovação tecnológica e a pesquisa como 
o “bem público”. 
Modelos 
Interativos 
 Combina interações no interior das empresas e interações entre as 
empresas individuais e o sistema de ciência e tecnologia mais abrangente em 
que elas operam. 
 O centro da inovação é a empresa. 
Fonte: Elaborado pela autora com base na revisão de literatura 
 
Esta noção e visão da inovação transportam-nos para os modelos de inovação. Estes podem 
assumir mais o caráter da linearidade ou o caráter mais interativo. Assim, ao longo dos tempos, 
e de acordo com a literatura, o modelo mais tradicional e mais utilizado foi o modelo de inovação 
linear. Contudo, nem sempre tal modelo respondia às questões organizacionais. Daí a 
necessidade que se verificou em descobrir outros modelos que solucionassem tais questões. Foi 
então que surgiram os modelos interativos, os quais se diferenciam significativamente dos 
lineares. 
 
3.4.2. Modelos Lineares 
Os primeiros modelos conceberam a inovação como uma sequência linear de atividades 
funcionais, um processo sequencial, hierárquico e funcional (Schumpeter, 1939; 
Johannessen, 2009). De acordo com Godin (2006), eles foram concebidos para explicar a 
relação entre a ciência e a tecnologia. Este modelo despontou com o fim da II Guerra Mundial e, 
desde logo, dominou o pensamento acerca da inovação, o qual ficou rotulado como “modelo 
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linear” (Godin, 2006; Balconi, Brusoni e Orsenigo, 2010; Fagerberg, 2003; Swann, 2009; 
Edquist et al., 2000; Schumpeter, 1939).  
O modelo linear, desenvolvido por Schumpeter (1939), consiste num processo que começa na 
base científica (o conhecimento) que, por sua vez, serve de base à investigação. Depois surge o 
desenvolvimento do produto ou processo e, finalmente, a sua difusão, isto é, no final desta 
sequência os novos produtos ou processos difundem-se no mercado e as tecnologias produzem 
um impacto na economia (Godin, 2006; Fagerberg, 2003). Basicamente, o "modelo linear" 
baseia-se no pressuposto de que a inovação é ciência aplicada. É "linear porque existe um 
conjunto bem definido de estágios” pelos quais as inovações, assumidamente, têm que passar 
(Fagerberg, 2003, p.19).  
Esta visão é partilhada por Swann (2009) para quem o modelo linear é deveras simples. Tal 
modelo apela à criatividade humana e à pesquisa, as quais estão na base do próprio modelo, tal 
como observamos na ilustração 5. 
 
 
 
 
 
 
Para o autor, o modelo linear inicia-se através da pesquisa que, aliada à criatividade do 
investigador, à sua capacidade de geração de ideias, pode conduzir a uma invenção. Esta 
invenção, para que possa chegar ao mercado precisa de ser filtrada em diversos pontos, tais 
como o design e o desenvolvimento, combinar custos e investimentos, com possíveis benefícios. 
Se a invenção for efetivamente viável, então temos uma inovação que se traduz, então, na 
comercialização da invenção. 
Ilustração 5 – O modelo linear de inovação 
Fonte: Swann (2009, p.23) 
 
Ilustração 3 - O modelo linear de inovação 
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Durante os anos 50-70 assistiu-se à abertura da black box (Rosenberg, 1982; Fagerberg, 2003; 
Shavinina, 2003; Fisher, 2000) da inovação. Por black box entende-se que o processo de 
inovação não é o mais importante, mas sim os seus inputs e outputs (Rosenberg, 1982). Então, 
a inovação torna-se de facto importante para as empresas. De facto, os investigadores começam 
a dar cada vez mais atenção ao suporte tecnológico, independentemente de ser mais hard ou 
soft. Também dão cada vez mais atenção aos processos específicos, assim como ao processo 
de aprendizagem envolvido na mudança tecnológica. As expectativas eram de que a 
compreensão da inovação também abriria o caminho para a formulação de políticas, as quais 
poderiam estimular a I&D e, consequentemente, o desenvolvimento de novos produtos e 
processos. Por isso, a inovação passou a ser percebida como um processo step-by-step, como 
uma sequência de atividades que conduzem às tecnologias que estão a ser adotadas pelos 
mercados, tal como considera Shavinina (2003). 
Tendo em conta que a descoberta científica é a única fonte de inovação, políticas científicas e 
tecnológicas foram direcionadas para o apoio à I&D. Mas, o modelo de inovação linear, também 
conhecido como modelo do pipeline (Shavinina, 2003; Schumpeter, 1939; Nyce, 1989), pode 
identificar-se com a perspetiva do technology-push, pois foi esta a primeira descrição do modelo 
– “os avanços autónomos da ciência e da capacidade tecnológica são os principais 
determinantes da inovação” (Abrunhosa, 2003, p.4). Foi estreitamente relacionado com o 
modelo de science-push da política científica defendida por Vannevar Bush, referenciado por 
Fagerberg (2003) e por Nyce (1989) e por Godin (2006). De acordo com o relatório, “a 
descoberta científica passa por atividades de engenharia de invenção e fabricação e terminam 
com a comercialização de um novo produto ou processo" (Dodgson e Hinze, 2000, p.17). Os 
programas de C&T, sobretudo nos países do Ocidente, ainda utilizam uma ideologia que assume 
implicitamente uma relação casual de input de pesquisa e output de inovação: maiores 
investimentos em pesquisa básica conduzirão a mais inovação e produtos mais avançados 
(Shavinina, 2003). 
Mas, o modelo linear também enfatiza a vertente da procura, o que ficou conhecido por demand-
pull ou market pull (Tidd, 2005, 2008; Godin, 2006; Balconi et al., 2010; Shavinina, 2003; 
Schumpeter, 1939; Abrunhosa, 2003). Esta vertente também assume uma sequência linear de 
inovação causal mas, neste caso, encara a inovação como sendo estimulada pela procura, ou 
seja, uma procura no mercado é o que desencadeia a atividade inovadora nas anteriores 
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funções, as forças de mercado é que dão origem a inovações (Shavinina, 2003; 
Abrunhosa, 2003). Pretendeu dar reconhecimento da importância do mercado e as exigências 
dos potenciais consumidores de tecnologia. Ou seja, as flutuações nos investimentos podem ser 
explicadas melhor por eventos externos do que por tendências em atividades inventivas. 
Assumimos, então, que o modelo linear é baseado no conhecimento explícito que, por sua vez, é 
desenvolvido por meio de atividades de I&D. As principais hipóteses deste modelo são que a 
extensa priorização de I&D está intimamente relacionada com o amplo grau de inovação. O 
crescimento do modelo linear de inovação tem sido atenuado devido, sobretudo, às suas 
limitações no acesso a recursos internos ou mesmo externos de I&D. Por outro lado, as teorias 
económicas mais evolutivas e as novas teorias de crescimento económico têm ganho cada vez 
mais aceitação (Johannessen, 2009). 
 
3.4.3. Modelos Interativos 
Com o passar do tempo, foram surgindo esforços para substituir o modelo, visto que, de acordo 
com vários autores (Kline e Rosenberg, 1986; Rothwell 1992), o modelo linear é limitado no que 
concerne ao seu impacto, principalmente porque considera a I&D como a única fonte de 
inovação. No entanto, apesar das valentias para medir modelos alternativos, os novos, ou seja, 
os modelos interativos ainda não tenham sido frutuosos, pelo menos era o suposto de acordo 
com os indicadores de fluxos de conhecimento entre os setores económicos (Godin, 2006).  
De acordo com Kline et al. (1986), o problema do modelo linear é que generaliza uma cadeia de 
causalidade que só é válida para uma minoria de inovações. Embora algumas inovações 
importantes tenham decorrido de descobertas científicas, isto não é verdade, na maioria das 
vezes (Leiponen, 2010; Freeman, 1996). As organizações normalmente inovam porque 
acreditam que há uma necessidade comercial para tal e, iniciam, reveem e combinam o 
conhecimento existente. E, só se isso não funcionar, é que começam a ponderar investir em 
investigação (ciência). Do mesmo modo, o modelo linear ignora os feedbacks que ocorrem entre 
as diferentes "fases" do processo. As lacunas e falhas que ocorrem em várias fases podem levar 
a uma reconsideração das etapas anteriores e isto pode eventualmente levar a inovações 
totalmente novas. 
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Estas lacunas e falhas, geralmente associadas ao fato de os investimentos em I&D não 
conduzirem seguramente ao sucesso económico, fez com que surgissem as abordagens 
interativas (ou não lineares) de inovação. A ideia de um modelo interativo, em que as inovações 
surgem da combinação de fatores “demand-pull” e “science-push”, foi apresentada na 
sequência de estudos empíricos nos anos 80. Este modelo procura então realçar o efeito de 
feedbacks entre as diversas fases do modelo linear, superando então a visão mais restrita do 
mesmo. Por isso, uma alternativa ao modelo linear é o interativo (chain-link model), foi proposto, 
inicialmente, por Kline e Rosenberg (1986) e desde então, se tornou o modelo que se debateu 
ao modelo linear. 
O modelo em cadeia proposto por Kline e Rosenberg (1986) apresenta uma questão estratégica 
que é a importância que se atribui ao desenvolvimento do conhecimento interativo, sendo esta 
uma oposição ao modelo neoclássico (modelo linear de inovação).  
O processo de inovação ao nível da empresa é reproduzido como um conjunto de atividades que 
estão ligadas umas às outras, através de loops (Fisher, 2001; Rosenberg, 1982; 
Abrunhosa, 2003; Johannessen, 2009; Fagerberg, 2003; Lundvall, 1992) de feedback 
complexos: atividades de I&D, conhecimento tácito, aprendizagem interativa, processos sociais, 
sistemas nacionais e regionais de inovação, entre outros. O processo é então concebido como 
uma cadeia, começando com a perceção de uma nova oportunidade de mercado seguido pela 
conceção analítica para um novo produto ou processo e testes, re-design, produção e 
distribuição e marketing (cadeia de interações do modelo proposto por Kline e Rosenberg, 
ver Fisher, 2001, p.4).  
 
 38 
 
 
Ilustração 6 - Modelo interativo de inovação 
Fonte: Elaboração própria com base na revisão de literatura 
 
Podemos então perceber que o modelo em cadeia combina dois tipos de interação. De um lado, 
temos os processos que advêm de novas práticas, novos modos, de desenvolvimento de 
produtos dentro das empresas (Nonaka et al., 2000). Por outro lado, temos as relações externas 
que as empresas têm com clientes, fornecedores, laboratórios de I&D e, até mesmo, com os 
concorrentes. A cooperação pode ocorrer com várias combinações de atores internos e externos, 
tal como se pode ver pela ilustração 6. De acordo com o modelo interativo, a inovação 
tecnológica é vista como o resultado de uma complexa interação entre os vários atores, com 
interesses comuns, o que nos leva a afirmar que o progresso tecnológico é, portanto, 
dependente da forma como os atores interagem uns com os outros, interna e externamente. 
O termo interatividade implica uma interdependência de várias fontes de conhecimento tácito no 
processo de aprendizagem. A este propósito, Dosi (1988) observa que há cinco aspetos 
problemáticos de processos de inovação que requerem aprendizagem interativa, a fim de 
promover resultados positivos: (i) incerteza; (ii) conhecimento cientifico; (iii) aumento da 
complexidade com as atividades de I&D; (iv) experimentação e (v) caráter cumulativo da 
atividade inovadora. 
O primeiro é a incerteza e a falta de informação completa sobre a ocorrência de eventos 
conhecidos. O envolvimento de vários agentes na interatividade aumenta o stock de 
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conhecimento e a amplitude da experiência que pode ser utilizada para reduzir a incerteza no 
processo de inovação. O segundo é o conhecimento científico e a crescente dependência das 
novas oportunidades tecnológicas. Em terceiro, temos o aumento da complexidade com as 
atividades de I&D pois são necessários vários agentes em ordem a aceder a várias fontes de 
conhecimento. Em quarto, o crescente papel da experimentação na forma de learning-by-doing e 
learning-by-using requer acesso a parceiros adequados para maximizar o seu valor. Por último, o 
carater cumulativo da atividade inovadora significa que as decisões passadas irão moldar as 
oportunidades futuras.  
O papel principal das interações entre os distintos agentes dos processos de inovação tornou-se, 
nas últimas décadas, o ponto de confluência de várias investigações teóricas e empíricas no 
campo da economia da inovação (Freeman, 1995, 1996; Rosenberg, 1986; Dosi, 1988; 
Lundvall, 1988, 1992). Esses estudos retomam também o pensamento de Schumpeter (1883-
1950), no qual este afirmava que a competência técnica é um elemento essencial da dinâmica 
económica e da determinação dos movimentos cíclicos da economia capitalista. Por outro lado, 
Balconi et al. (2010) considera que o modelo linear não é certamente uma teoria geral da 
inovação, mas pode muito bem sobreviver e ser ainda útil, pelo menos em alguns domínios de 
análise (como ciência das indústrias de base) e áreas de política. Ele também pode ser tomado 
como uma parte e um complemento mais amplo. Teorias mais gerais reconhecem mais 
claramente a natureza, dinâmica e interatividade do processo de inovação. Como 
Freeman (1996) sugeriu, "elementos do modelo vencido e muito ridicularizado linear pode ainda 
vir para o resgate de seus sucessores”, isto porque é um modelo que tem por base o 
conhecimento. 
A partir da década de 80, particularmente após o estudo de Kline e Rosenberg (1986), que 
introduziu um modelo interativo do processo de inovação, que combina interações no interior 
das empresas e interações entre as empresas individuais e o sistema de C&T mais abrangente 
em que elas operam (chain-linked model), o modelo linear de inovação sustentado pelas teorias 
clássica e neoclássica passou a ser considerado superado. Estes autores apoiam-se no facto de 
grande parte das inovações surgirem através da utilização e combinação do conhecimento 
disponível. Por isso, a necessidade de investigação só está em causa quando esta é insuficiente. 
Valorizam o mercado como elemento anulador da procura de inovação tecnológica, onde as 
etapas lineares da inovação apenas acontecem como resposta a uma necessidade detetada 
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atempadamente (market-pull). Então, neste modelo, a empresa está entre o processo de 
inovação tecnológica e a investigação. Ela é vista como uma fonte de resolução de problemas 
tecnológicos surgidos durante as fases do processo. Por outro lado, a base de conhecimento da 
empresa sustenta, sempre que necessário, cada uma das fases do processo de inovação 
tecnológica.  
Dosi (1984, p.221-238) enfatiza que "na análise em termos de paradigmas e trajetórias 
tecnológicas, o avanço tecnológico é também apresentado como processo endógeno e envolto 
em incerteza, ocorrendo dentro dos limites do paradigma tecnológico, o qual condiciona as 
trajetórias tecnológicas". Temos então que num primeiro posto, o avanço tecnológico pode 
caraterizar-se como cumulativo e acontece a partir de mudanças internas. Por outro lado, numa 
outra abordagem, apesar de o avanço tecnológico também ser internalizado, distingue-se 
principalmente a partir das propensões tecnológicas fortalecidas pelas organizações com 
consideráveis esforços tecnológicos e com grandes hipóteses de superior competitividade no 
futuro. Apesar de a base das novas oportunidades tecnológicas serem o avanço e 
desenvolvimento do conhecimento científico, e embora hajam lugares de destaque para a 
“sustentabilidade da inovação”, como sejam as universidades e laboratórios de I&D, é 
considerável a participação em atividades informais do tipo learning- by-doing , que aborda o 
processo tecnológico passo a passo, e learning-by-using que, através da manutenção da histórica 
da tecnologia em questão consegue ser estrategicamente competitiva no avanço da inovação, na 
resolução e solvência de problemas e nas melhorias em geral. 
 
3.5. Síntese e conclusões 
Ao longo deste capítulo fomos abordando as várias vertentes do conceito de inovação. Fizemos 
uma abordagem aos conceitos e às perspetivas de alguns autores. Assim, pelas definições de 
Tidd et al (2005) e Swann (2009), bem como pelas suas orientações, partimos para as 
tipologias da inovação, fazendo uma breve descrição entre inovação de produto, inovação de 
processo, inovação radical e inovação incremental. 
Pela análise da literatura, aferimos que uma inovação de produto pode estar diretamente 
relacionada com uma inovação de processo visto que, para que esse novo produto possa surgir, 
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poderá ter que existir um novo processo que lhe dê suporte. Do mesmo modo, as inovações 
radicais podem sobrepor inovações ao nível do produto e ao nível do processo. Por outro lado, as 
inovações incrementais representam apenas pequenas melhorias, não acrescentam algo de 
novo nem modificam totalmente o produto ou o processo. 
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PARTE II – ESTUDO EMPÍRICO 
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DESCRIÇÃO GLOBAL 
 
Após termos feito uma descrição e análise ao tema tendo em consideração o enquadramento 
teórico iremos focar, essencialmente, a problemática em estudo, explicitando os aspetos 
essenciais da pesquisa. 
Assim, este estudo empírico desenvolve-se em dois capítulos: 
 Capítulo IV – o problema em estudo, onde iremos clarificar a problemática e os objetivos 
da investigação, bem como a justificação e limitações do estudo. Apresentamos ainda 
uma síntese da metodologia utilizada, das técnicas e dos instrumentos de recolha de 
dados utilizados. 
 Capítulo V – apresentação e interpretação dos resultados, e descrição do modelo de 
inovação da empresa Bosch Car Multimédia, Braga. 
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CAPÍTULO IV 
MÉTODOS E PROCEDIMENTOS OPERATÓRIOS 
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4.1. Introdução 
Lakatos e Marconi (2003, pp. 75-76) definem o conhecimento científico como sendo planeado, 
baseando-se em conhecimentos anteriores e, de um modo particular, em hipóteses já 
confirmadas. Obedecem também a um método pré-estabelecido que determina, no processo de 
investigação, a aplicação de normas e técnicas, em etapas definidas. 
Almeida e Freire (2003) referem-se ao conhecimento científico como sendo objetivo, empírico, 
racional, sistemático e metódico.  
A finalidade do método científico é a obtenção da verdade, através da comprovação de hipóteses 
que, por sua vez, são pontes entre a observação da realidade e a teoria científica, que explica a 
realidade Lakatos e Marconi (2003, p.79).  
O presente capítulo apresenta os elementos determinantes da investigação e enquadra as 
opções metodológicas com os objetivos da investigação.  
Há hipóteses teóricas que devem ser comparadas com dados de observância e de 
experimentação (Quivy e Campenhoudt, 1998; Marconi e Lakatos, 2003). Ainda de acordo com 
estes autores, o processo científico deve ser conquistado sobre os preconceitos, construído pela 
razão e verificação dos factos.  
Tendo por base a revisão de literatura, descreve-se agora neste capítulo uma metodologia que, 
na nossa opinião, seja considerada válida para responder às questões de investigação. A escolha 
de uma investigação sobre a forma de estudo de caso é um dos tópicos explicados neste 
capítulo. Este descreve ainda os meios usados para recolher e tratar a informação necessária 
para responder à pergunta central da dissertação. 
 
4.2. Tipologia dos Estudos 
De acordo com os objetivos e características, a pesquisa pode ser classificada como: descritiva, 
correlacional ou experimental (Fortin e Salgueiro, 1999). Na opinião de Fortin et al. (1999), os 
estudos descritivos consistem em descriminar fatores que eventualmente possam estar 
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relacionados com o fenómeno em estudo. As relações entre os fatores são estabelecidas de 
forma a produzir um perfil global do fenómeno em estudo. A pesquisa descritiva regista, analisa 
e ordena dados, sem os manipular, isto é, sem interferência do investigador. 
No entanto, e de acordo com Robson (2002), as investigações podem obter informação de 
acordo com três disposições - exploratória, descritiva e explanatória. A exploratória conhece 
melhor os fenómenos em estudo através de novas questões ou de novas explicações. A 
descritiva retrata em detalhe características de pessoas, acontecimentos e/ou situações, numa 
tentativa de obter conhecimentos mais aprofundados dos fenómenos, usando as mais variadas 
fontes de informação. Por último, a explanatória apresenta explicações para uma determinada 
realidade ou problema, estudando relações causa/efeito, bidirecionais ou até de múltipla 
influência. 
 
4.3. Método de pesquisa 
O procedimento operatório de uma pesquisa pode ser quantitativo ou qualitativo. De acordo com 
Ribeiro (2008), na investigação qualitativa é feita uma recolha de dados que emergem 
naturalmente, assumindo e defendendo uma forte ligação dos dados da investigação com as 
circunstâncias da sua produção. Ainda com referência ao mesmo autor, a investigação 
quantitativa caracteriza-se por se expressar através de números, os quais fazem referência a 
variáveis que apresentam como principal caraterística o facto de representarem determinada 
entidade, ou uma entidade abstrata. Então, assumimos que a validade interna de um estudo que 
incorpore este tipo de metodologia está dependente da produção dos números, isto é, validade e 
fiabilidade dos instrumentos de recolha de dados. 
Ao longo da pesquisa efetuada acerca da metodologia a utilizar, deparamo-nos com o facto de 
que a pesquisa qualitativa nunca ser definida por si só, isto é, geralmente é feita uma 
comparação com a pesquisa quantitativa.  
Na investigação quantitativa pretende-se demarcar até que ponto os resultados obtidos podem 
ser propagáveis e difundíveis à população. O que, de certo modo, implica o uso de técnicas que 
de certa forma sejam sofisticadas, para que se possa selecionar e dimensionar as amostras 
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obtidas. Esta abordagem procura comprovar teorias, recolher dados para confirmar e infirmar 
hipóteses e generalizar fenómenos e comportamentos. 
O centro da investigação qualitativa é investigar o que se encontra por detrás de certos 
comportamentos, atitudes e convicções. De acordo com Fernandes (1991), como o investigador 
é quem recolhe os dados, o problema da validade e fiabilidade dos dados é colocado de parte, 
pois vão depender da sensibilidade e do comportamento do mesmo.  
No entanto, e de acordo com Bogdan, Biklen, Alvarez, Vasco, dos Santos e Baptista (1994), a 
investigação qualitativa surgiu no final do século XIX e início do século XX, atingindo o seu 
máximo nas décadas de 60 e 70 por via de novos ensaios e da sua propagação. Os autores 
acima referenciados relatam também que, nos anos 50, a escola de gestão e administração de 
Harvard começou por explicar o estudo de caso apenas como uma configuração de relatório 
explicativo. No entanto, desde os anos 70 que tem vindo a ser revalorizado como um meio de 
ordenação e tratamento de dados de pesquisa. Estes são fundamentalmente qualitativos, 
abrangendo tanto a observação metódica como a informal, a entrevista, o questionário e os 
dados documentais.  
De certo modo,  à pesquisa qualitativa interessa mais os processos do que os produtos 
(Bogdan et al., 1994; Ludke e André, 1986). Assim, acabam por atender aos factos e aos 
fenómenos que vão ocorrendo ao longo da investigação de carater qualitativo (Coutinho, 2008). 
Os autores acima mencionados caraterizam os investigadores qualitativos como minuciosos, 
pois é-lhes patente a tentativa de, do modo mais integral possível, ilustrar as situações e 
experiências na procura do conhecimento realista e de todos os detalhes envolvidos. Assim 
sendo, pode afirmar-se que os dados reunidos com este tipo de investigação traduzem-se, 
essencialmente, em dados descritivos (Coutinho, 2008; Quivy et al., Stake, 2007), visto que “a 
descrição funciona bem como método de recolha de dados, quando se pretende que nenhum 
detalhe escape à averiguação” (Bogdan et al., 1994, p.49). 
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4.4. Apresentação do estudo 
De acordo com Almeida e Freire (2003), e Lima e Pacheco (2006), todo e qualquer trabalho de 
investigação deve ter por base a definição de um problema. Conforme vamos percorrendo o 
caminho que nos levará a dar a uma resposta ao problema identificado, vamos recebendo 
constantes e complexas interligações e que nos conduzirão a uma resposta e interpretação 
solucionáveis. 
O trabalho desenvolvido tem como objetivo principal estudar o modelo organizacional do 
processo de inovação de uma empresa inovadora de forma a podermos identificar eventuais 
virtudes e limitações e, no caso das limitações, propor sugestões de melhoria.  
4.4.1. Descrição do objeto 
O objeto em estudo nesta dissertação consiste no modelo de inovação utilizado pelos 
colaboradores da Bosch Car Multimédia, Braga. 
4.4.2. Objetivos 
O objetivo geral desta dissertação é descrever, avaliar, analisar e criticar o modelo de inovação 
utilizado pelos colaboradores da Bosch Car Multimédia, Braga. Os objetivos foram definidos 
tendo em consideração a problemática em estudo: 
1. Identificar e interpretar as linhas que segue o modelo de inovação utilizado pela Bosch 
Car Multimédia; 
2. Fazer uma análise evolutiva e comparativa do nível de vendas e evolução do pessoal 
I&D; 
3. Compreender qual a relação existente entre a evolução de vendas, custos com pessoal e 
custos com pessoal I&D; 
4. Apresentar considerações críticas ao modelo utilizado e, se possível, apresentar algumas 
sugestões de melhoria ao mesmo. 
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4.4.3. Problema 
Os desafios de um mercado inconstante e de uma sociedade em permanente mudança e 
ascensão, colocam necessidades acrescidas às empresas. 
Atualmente, as exigências relativas à inovação constituem uma preocupação de todos os 
colaboradores, de tal modo que os colaboradores de I&D podem ser considerados os grandes 
responsáveis pela progressão empresarial. 
Recordamos que a problemática em estudo permite-nos, desde logo, formular as seguintes 
interrogações: 
a) A que tipos de procedimentos é que a Bosch recorre para “garantir” uma efetiva 
satisfação aos que trabalham na empresa? 
b) Qual a influência da inovação no desempenho e imagem global da Bosch? 
c) Será o modelo de inovação da Bosch de cariz linear, como se poderá depreender pela 
sua formalização? 
4.4.4. Justificação e definição da população 
A importância temática em torno da qual se estruturou esta dissertação é a melhor justificação 
para a escolha do tema. Com base nesta importância, e dando reconhecimento à sua 
pertinência atual, decidimos debruçar-nos e explorar sobre um estudo que analisasse a forma 
como o modelo de inovação de uma empresa e os seus colaboradores de I&D podem influenciar 
o volume de negócios da mesma. 
Para Hill e Hill (2005), a população ou universo é o total dos casos sobre os quais se pretende 
tirar conclusões. Neste caso, então, a nossa população-alvo é a empresa Bosch Car Multimédia, 
Braga. 
Nem sempre é fácil para o investigador possuir recursos e tempo para recolher e analisar todos 
os casos de um universo, poderá então considerar apenas uma parte dos casos do universo a 
que se chama amostra. Dada a dimensão de dados relativos à população-alvo, e visto que o 
principal foco é o modelo de inovação que ela utiliza, decidimos, para este estudo, apenas 
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recolher dados em campo relativos a vendas, pessoal em número, custo com pessoal, pessoal 
de I&D em número e custo com pessoal de I&D. 
 
4.5. Metodologia utilizada no estudo 
Para Ludke e André (1986) a pesquisa qualitativa pode assumir várias formas, destacando-se, 
principalmente, a pesquisa etnográfica e o estudo de caso.  
No entanto, Quivy e Campenhoudt (1998) referem que não há métodos que se sobreponham a 
outros. A escolha do método recai pelos seus objetivos, modelos de análise e caraterísticas 
dessa mesma análise. Do mesmo modo, só depois de aplicarmos um método de investigação é 
que o podemos conhecer corretamente.  
Nos processos de investigação é, logo à partida, essencial atentar o conhecimento que se 
pretende adquirir e o trabalho que se pretende desenvolver (D’Oliveira, 2005). As unidades de 
observação podem servir para descrever uma organização ou uma situação em específico da 
mesma e decisões que podem servir de exemplo a casos em contextos mais reais. Ao serem 
usados como documentos narrativos de investigação conduzem a um equilíbrio entre a 
reprodução multidimensional do contexto, dos participantes e da realidade situacional. Por outro 
lado, sendo usados como exemplo, tendem a enfatizar os enquadramentos teóricos e dão 
prioridade ao conhecimento geral e proposicional, permitindo, deste modo, o desenvolvimento 
quer de teorias particulares que novas teorias, de modo a haver uma contínua melhoria das 
práticas de investigação. 
Yin (2011) e Merriam (1988) definem o estudo de caso como portador de atributos descritivos, 
indutivos, particulares. Ainda de acordo com Yin (1993, 2011), o estudo de caso corresponde a 
uma averiguação empírica que estuda um fenómeno presente dentro do seu contexto real. Este 
tipo de investigação pode ser visto como um desenho de pesquisa que se foca num caso único 
ou em múltiplos casos. Então, seguindo esta linha, esta dissertação tem por unidade de análise 
os modelos de inovação adotados pela empresa Bosch.  
Sobre o carácter holístico dos estudos de caso, podemos dizer que estes o são assim porque 
herdam essa característica da investigação qualitativa (Meirinhos e Osório, 2011). Então, visam 
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uma maior convergência no todo, para chegar a alcançar o fenómeno na globalidade e não 
alguma singularidade ou dissemelhança de outros casos (Stake, 1995, 2007). No entanto, para 
Yin (1993 e 2011) existem estudos de caso que podem ser holísticos, mas também existem 
outros estudos de caso que não o são, dependendo do desenho do projeto de estudo de caso. 
No que diz respeito à difusão das conclusões e resultados de um estudo de caso, é necessário 
destacar que esta metodologia de investigação não tem a intenção de universalizar os resultados 
alcançados mas sim de entender verdadeiramente casos verdadeiros e peculiares (Merriam, 
1988; Yin, 1993). 
Apesar das vantagens atribuídas ao método dos casos, este também tem associado algumas 
desvantagens (Yin, 2011; Stake, 2007; Meirinhos e Osório, 2011): é frequente a evidência de 
situações passadas e estáticas; reduzem a aprendizagem de duplo ciclo (double-loop), o que 
acaba por dificultar a visualização do efeito de correção de erros no comportamento 
organizacional; podem encaminhar a generalizações inadequadas; e, por último, podem 
promover o pensamento de grupo (groupthink). 
 
Tabela 5 - Vantagens e Desvantagens - estudo de caso 
ESTUDO DE CASO 
VANTAGENS DESVANTAGENS 
Fornece pontos de referência concretos que 
encurtam a distância entre a teoria e a prática; 
Promove o interesse dos gestores em modelos e 
teorias;  
Expõem os gestores a situações reais. 
Situações passadas e estáticas;  
Minimizam a aprendizagem de duplo ciclo 
(double-loop)  
Podem promover o pensamento de grupo 
(groupthink).  
Fonte: Elaboração própria com base na revisão de literatura 
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A opção por esta estratégia metodológica deve-se, assim, à oportunidade de acionar 
procedimentos para obter dados descritivos sobre as organizações, permitindo o contacto mais 
direto com as situações investigadas. Deste modo, procurou-se compreender o fenómeno em 
causa, segundo as perspetivas dos sujeitos envolvidos na situação em estudo, verificando como 
se manifestou nas atividades, práticas e interações diárias. 
Com esta investigação, pretende-se estudar um fenómeno contemporâneo dentro de um 
contexto de vida real, ou seja, os processos sociais de inovação na Bosch Car Multimédia. Outra 
particularidade do estudo de caso respeita à compreensão dos sistemas culturais dentro do 
plano de ação, isto é, o conjunto de atividades desenvolvidas pelos atores sociais, em 
determinada ação social (Yin, 1993).  
No entanto, e visto que decidimos analisar algumas variáveis inerentes à Bosch Car Multimédia, 
também usamos pesquisa quantitativa. Para o tratamento estatístico dos dados, necessário para 
obter os valores referidos no capítulo seguinte, e respetivas análises, recorremos ao programa 
SPSS v.17. Começamos por organizar os dados, agrupando-os em categorias/dimensões 
definidas à priori, apresentando-os em tabelas de frequências, em que, a cada categoria está 
associado o respetivo número de ocorrências. Isto porque recorrendo a Silvestre (2007) e Morais 
(2005), a estatística descritiva pressupõe a recolha, análise e respetiva interpretação dos dados, 
através de instrumentos que, tendo em conta o contexto, se apresentem como mais apropriados 
– tabelas, quadros e gráficos. 
 
4.6. Síntese e conclusões  
Para o desenvolvimento deste estudo, optámos por utilizar os dois tipos de metodologias.  
A metodologia qualitativa pelo facto de estarmos perante uma vertente que é o estudo de caso. 
Decidimos abordar o modelo de inovação utilizado pela Bosch Car Multimédia, através de um 
estudo aprofundado das suas características e limitações. Deste modo, numa fase de apreciação 
crítica, apontámos algumas ideias que se relacionam com os autores analisados e estudados. 
Por outro lado, o recurso à pesquisa quantitativa advém do facto de termos achado interessante 
incluir no trabalho algumas variáveis inerentes à empresa em estudo. Deste modo, com o 
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desenvolvimento do trabalho, podemos verificar se o modelo de inovação utilizado pela empresa 
é traduzido em melhorias no seu volume de negócios. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 54 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO V 
ANÁLISE EMPÍRICA: ESTUDO DE CASO 
 
 
 
 55 
 
Uma multinacional frente à crise. “Produtividade, formação, inovação e diversificação de 
produtos são os pilares da estratégia da Bosch Portugal.” João Paulo Oliveira, vice-presidente da 
Bosch para Portugal 
 
5.1. Apresentação da empresa 
A Bosch Car Multimédia Portugal S.A. (BrgP) é uma planta de produção de sistemas elétricos 
complexos. Devido à sua competência (explicada mais abaixo), é líder da divisão da Bosch Car 
Multimédia. BrgP pertence à Robert Bosch Portugal SGPS, S.A. e um membro de pleno direito 
do Grupo Bosch, sito em Estugarda, Alemanha. 
A unidade Bosch em Braga era, inicialmente, uma unidade produtiva de auto-rádios da marca 
Blaupunkt. Contudo, após a venda da marca em 2009 e da reorganização da divisão, o negócio 
da empresa passou a estar focado no fornecimento de equipamentos de origem dos clientes da 
indústria automóvel, deixando assim para trás uma tradição no negócio aftermarket. Nesta 
altura, persuadida de que produzir para uma maior variedade de clientes, dentro e fora da 
Bosch, poderia trazer uma maior solidez, firmeza e menor vulnerabilidade às oscilações do 
mercado automóvel, a empresa decidiu implementar de forma mais incisiva uma estratégia de 
diversificação dos seus produtos. Aos sistemas de navegação e auto-rádios para indústria 
automóvel, acrescentou produtos como os displays de tecnologia inovadora, os sensores de 
ângulo de direção para o sistema ESP (Programa de Estabilidade Eletrónica) e as unidades de 
cálculo de custos com portagens para camiões. Para além disso, expandiu a sua área de 
atuação para outras divisões da Bosch, apostando no fornecimento de controladores eletrónicos 
para aquecedores, eletrodomésticos e, mais recentemente, bicicletas elétricas. 
A vertente produtiva da empresa é complementada por serviços prestados pelo Departamento de 
I&D e pelo Centro de Competências.  
Ao departamento de I&D compete a gestão de projetos, construção de amostras e laboratório 
mecânico, amostras elétricas, gestão de aplicações de desenvolvimento, desenvolvimento de 
aplicações elétricas, entre outros.  
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Por outro lado, ao centro de competências estão alocados o desenvolvimento de processos – 
definição do equipamento, qualificação e validação dos processos; a padronização dos processos 
– equipamentos e materiais, critérios de aceitabilidade de qualidade, orientações de produção e 
de engenharia; processos de conhecimento (workshops) e transferências entre Car Multimédia e 
o resto do mundo. 
O desenvolvimento mecânico e elétrico e a produção de amostras são vistos pelos clientes como 
um valor acrescentado. BrgP tem ainda um centro de assistência técnica e reparação e serviços 
de informática para a Península Ibérica, uma mais-valia para o negócio nomeadamente com o 
desenvolvimento de soluções de apoio à produção. 
A nível nacional, BrgP é também a maior companhia do seu setor (Elétrico e Eletrónico) e 
aparece na 32ª posição no TOP 500 das empresas Portuguesas (informação publicada na 
revista “Exame”, edição especial “TOP 500”, de 2012), o que representa uma subida da 39ª 
posição do ano anterior. Localmente, BrgP é a maior empregadora privada da região. Tendo 
conseguido a sua primeira certificação quatro anos após a sua fundação, a Bosch Car 
Multimédia Portugal ostenta três certificações nas áreas da Qualidade (ISSO/TS16949), 
Ambiente (ISO14001 e EMAS II), Saúde e Segurança (OHSAS18001).  
 
Tabela 6 - Dados de uma das 1000 maiores empresas – Bosch Car Multimédia, Braga 
 Dados de 2010 Dados de 2011 
Volume de Negócios (€) 586.897.199 651.264.100 
Variação de volume de negócios (relativo ao ano 
anterior) 
43,7% 11% 
Resultados Líquidos 2011 (€) 13.450.539 27.009.435 
Variação Resultados Líquidos 10/11 145,2% 100,8% 
Exportações 2011 (€)  118.011.824 
Fonte: Dados da revista Exame 
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BrgP trabalha num mercado muito complexo e em constante mudança, onde o número de 
tecnologias e inovações com que lida é desafiante. Como política, BrgP definiu a sua estratégia a 
longo prazo baseada na seguinte visão: ser uma referência mundial no setor eletrónico, um 
modelo de excelência na orientação para o cliente e nos processos de gestão, conforme o 
desenvolvimento no item 5.2. “desafios e estratégia”. 
Entre a definição de uma estratégia de curto e médio prazo, incluindo a projeção anual de 
objetivos (Balanced Score Card e Policy Deployment Methodologies), a Bosch Car Multimédia 
torna consistentemente a sua visão em ação, ajudando a assegurar o sucesso da empresa. A 
missão de BrgP, definida e revista anualmente pela equipa de gestão, sumariza as principais 
áreas-alvo da estratégia da companhia: foco na qualidade, nas pessoas, alcançar a excelência no 
mercado e ser distinguida pela excelente oferta no setor eletrónico. 
Como resultado desta orientação, BrgP tem privilegiado uma estratégia de diversificação que 
coloca o trabalho da fábrica em várias áreas e produtos menos vulneravéis a alterações em 
mercados específicos. Tal situação é alcançada através do investimento contínuo nos seus 
colaboradores, com o desenvolvimento de atividades estratégicas por parte dos recursos 
humanos (RH), tais como: avaliação da performance, definição de objetivos, gestão de 
competências, formação orientada, desenvolvimento de carreiras e liderança, questionário de 
satisfação dos colaboradores, programa de sugestões, estratégia de comunicação, entre outros. 
O objetivo é preparar as pessoas para os desafios de uma constante mudança tecnológica. 
Melhoria contínua da qualidade, que é um pilar fundamental para a performance de sucesso no 
mercado; implementação e desenvolvimento permanente e sistemático do lean como conceito 
de trabalho (Bosch Production System) aproveitando ao máximo o departamento de I&D, 
tecnologias da informação (TI) e serviços de engenharia, benchmark contínuo das atividades 
para ter noção da posição real da fábrica em termos competitivos e para comparar a sua 
performance com a melhor. 
 
5.2. Desafios e Estratégia 
A estratégia de BrgP expressa a visão e missão da fábrica e vai de encontro à orientação da 
divisão de Car Multimédia (CM). Orientada para o cliente, CM – com BrgP incluída – trabalha 
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para criar Driving Convenience em cada veículo que equipa: aspira alcançar uma integração 
inteligente de soluções para entretenimento, navegação, telemática e assistência ao condutor 
nos veículos. 
 Considerando a evolução das vendas tanto nas áreas automóvel como multimédia, BrgP sabe 
que trabalha com o seu portefólio de produtos num mercado muito complexo e em constante 
mudança, visto que este é caracterizado por tecnologias em constante mutação, muitas 
inovações e novos consumidores a provocar mudanças. Simultaneamente, os concorrentes 
forçam a redução dos preços de uma forma extremamente rápida que implica, novamente, que 
as janelas de mercado para produtos de sucesso sejam pequenas e as empresas tenham que 
ter a capacidade de renovar conceitos antigos (inovação nos custos) para evitar perdas. Daqui 
advém a ideia da diminuição do ciclo de vida das tecnologias, o que implica uma forma de estar 
diferente da empresa, face aos objetivos de excelência.  
Este conceito de constante alteração requer uma estratégia clara que, por um lado, é estável, 
mas por outro é suficientemente flexível para preparar mudanças inesperadas. Especificamente, 
a Bosch Braga gere de modo a combinar a estabilidade com a flexibilidade, para operar com 
sucesso e com ganhos numa perspetiva de longo prazo. Deste modo, consegue focar-se em 
áreas que são cruciais devido ao seu tipo de mercado e área de ação. Os pilares para o sucesso 
são os seguintes: 
(i) Portefólio de produtos variados; 
(ii) Base de custos competitiva; 
(iii) Equipa competente e empenhada; 
(iv)  Performance de topo na qualidade; 
(v) Produção lean – sem desperdício; 
(vi)  Aproveitando ao máximo os recursos e serviços. 
 
i) Portefólio de produtos variado   
A estratégia de diversificação coloca o mercado em distintos fundamentos e, como tal, funciona 
como um conceito de garantia de estabilidade. BrgP começou por ser apenas uma fábrica de 
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produção de rádios. Hoje em dia, o portefólio de produtos foi alargado consideravelmente. Para 
a indústria automóvel, a fábrica está agora a produzir sistemas de navegação complexos e 
sensores de ângulos de navegação, elemento maior do Programa de Estabilidade Eletrónica 
(ESP) do automóvel. Mas esta empresa também procurou novas oportunidades de mercado. É o 
maior fornecedor de controladores para a indústria calorífera e está a expandir-se para as 
aplicações domésticas, neste momento com a Bosch Siemens Hausgeräte (BSH). A estratégia é 
manter a fábrica aberta para novos desafios tecnológicos que são complementos do know-how 
existente, tais como as unidades Head up para automóveis. 
 
 
Ilustração 7 - Portefólio de Produtos, Bosch Car Multimédia - Braga 
Fonte: Bosch Car Multimédia, Braga 
 
O setor da tecnologia automóvel gerou 64% do volume de vendas em Portugal em 2012, 
nomeadamente com os produtos produzidos pela Bosch Car Multimédia Portugal S.A., em 
Braga. Com reconhecido know-how em eletrónica, a empresa incluiu no seu portefólio de 
produtos novas tecnologia de informação e entretenimento automóvel. Atualmente, está a 
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substituir a produção de autorrádios por equipamentos multimédia mais modernos e complexos. 
Isto porque a forma como os condutores interagem com os seus veículos está a evoluir, 
condicionada pelas mudanças em diferentes áreas como os telemóveis pessoais e a eletrónica 
de consumo. Os head-up-displays, que permitem que o condutor veja todas as informações de 
assistência à navegação projetadas no para-brisas do seu veículo, não tendo de desviar o olhar 
da condução, ou os clusters de instrumentos digitais são algumas das tecnologias de ponta que 
a Bosch está a preparar para produção em Braga. 
ii) Base de custos competitiva 
O mercado procura uma base de custos competitiva, o que significa que isso requer uma 
redução anual de custos substancial. BrgP reagiu através de equipas de inovação e com 
objetivos atentos aos custos de produção, de forma a controlar e a diminuir a sua estrutura de 
custos. 
iii) Equipa competente e empenhada 
BrgP foi investindo constantemente nas pessoas. Esta atitude demonstra a sua cultura 
organizacional, que tem sido agressiva. Desde 2001, a fábrica promoveu várias atividades 
estratégicas nos RH de modo a ter um staff preparado para os desafios das novas tecnologias. 
Essas atividades em conhecimento técnico, requisitos de qualidade, comportamentais e 
competências linguísticas são um desafio diário. O objetivo é preparar as pessoas para os 
desafios das novas, e sempre em mudança, tecnologias, o que evidencia a importância que o 
conhecimento tácito e codificado tem dentro da empresa. Avaliação da performance, definição 
de objetivos, gestão de competências, carreiras e desenvolvimento de liderança, inquérito de 
satisfação aos colaboradores e estratégia de comunicação são outras das atividades dos RH. Os 
colaboradores são motivados para participar ativamente no processo de melhoria sem fim, o 
chamado de Programa de Sugestões, implementado em 2006 e melhorado recentemente. BrgP 
tem atualmente um sistema de incentivos não burocráticos que distingue sugestões que são 
apelidadas de pequenas inovações. O objetivo atual cifra-se em 3 sugestões por colaborador, 
anualmente. 
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iv) Performance de topo na qualidade 
Esta vertente é fundamental para a performance de sucesso de BrgP no mercado. A fábrica tem 
um sistema montado que trabalha para evitar problemas de qualidade desde o início, mas 
também um controlo rigoroso durante a produção. Mas, como os sistemas podem ser falíveis, a 
fábrica implementou um procedimento de análise minucioso que vai à raiz dos problemas de 
qualidade, quando ocorrem. As lições aprendidas são aplicadas para prevenir a recorrência de 
falhas no futuro. O Programa de Sugestões está também a contribuir para melhorar a qualidade. 
Por último, mas não menos importante, os fornecedores estão integrados neste sistema, na 
medida em que os custos do material rondam os 70% do custo do produto. Portanto, a 
performance da qualidade entregue por estes parceiros específicos é também essencial. 
v) Produção sem desperdício 
A fábrica de Braga vem adotando o lean sistematicamente como conceito da fábrica, como um 
meio para assegurar produtividade de topo e, como tal, uma produção muito eficiente em 
termos de custo. As linhas foram traçadas de forma flexível para acomodar diferentes produtos e 
para reagir de forma flexível aos diferentes níveis da procura. Os processos logísticos foram 
desenhados de forma a maximizar a aplicação do lean para evitar excesso de stock, que pode 
esconder ineficiências juntamente com o processo. 
vi) Recursos e serviços 
A fábrica de Braga tem tirado o máximo partido do facto de possuir um departamento de I&D 
com 75 engenheiros que estão envolvidos no design elétrico e mecânico, assim como à simples 
produção. Este departamento é muito valorizado pelos clientes na medida em que oferece fontes 
de engenharia adicionais para situações críticas ou projetos importantes. O departamento de TI 
equipou também a fábrica com um sistema de deteção topo de gama que permite uma ótima 
visibilidade do estado do processo, e uma rápida análise factual baseada nas situações do 
negócio. 
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5.3. Dados da empresa 
Particularmente nos últimos dois anos, a estratégia da empresa provou a sua sustentabilidade, 
revelada nos resultados positivos alcançados, nomeadamente no volume de vendas, 
acompanhado por um crescimento no número de colaboradores. 
Ao longo dos anos, tem-se vindo a observar um aumento do número de clientes e do volume de 
produção. Em 1999, já havia produzido 100 milhões de rádios no total. Os clientes têm 
particularmente valorizado o desempenho de BrgP a partir de 2000. Em 2002, o Departamento 
de I&D (ENG) foi criado, antecipando a abertura do serviço pós-venda, em 2004, ambos 
revelando expansão das atividades em BrgP. Trabalham juntos para criar uma qualidade que 
atenda às necessidades dos clientes e lutar por uma mentalidade zero defeito em tudo o que 
fazem. Dirigem-se uns aos outros de modo ambicioso e colaborativo e demonstram uma 
aspiração absoluta em atingir a qualidade e, com isso, fomentar a satisfação do cliente e 
lucratividade.  
Criam a inovação através da manutenção de uma cultura em que associa viajar por novos 
caminhos com uma paixão, e por sua própria iniciativa, para encontrar as melhores soluções em 
todas as áreas. É assim que asseguram o negócio de amanhã. Deve avançar com os diferentes 
processos e tipos de inovação, o que se aplica à gama de produtos, serviços e à utilização de 
métodos e processos. Só podem criar uma poderosa cultura de inovação se trabalharem em 
união. É por isso que reforçar uma "fome de inovação" dentro da empresa é um dos principais 
objetivos da administração. 
Regularmente introduzem novas ideias e impulsos, especialmente no desenvolvimento de 
produtos inovadores. Somente estas inovações que podem ser comercializadas lucrativamente 
são verdadeiras inovações para a empresa. Os seus processos de inovação têm como objetivo 
estabelecer, não só produtos inovadores, mas também processos eficientes e eficazes. Afinal, de 
outra forma não serão capazes de implementar as suas ideias de forma rápida e com sucesso, a 
menos que tenham processos modernos. 
A inovação é parte da missão BrgP e é um dos elementos no mapa de longo prazo da empresa. 
A competitividade da empresa é garantida por produtos e processos inovadores. Isto é suportado 
pela tecnologia de produção, pelos processos e pelos colaboradores. 
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É de esperar que, nos próximos cinco anos, a Bosch prossiga a industrialização de produtos de 
caráter inovador na unidade de Braga, com o objetivo que estes, em 2017, representem 65% da 
faturação. 
A Bosch Car Multimédia Portugal acredita que a estratégia de diversificação foi um dos vetores 
essenciais para o seu crescimento nos últimos anos. Durante a crise no mercado automóvel, em 
2008 e 2009, a empresa esteve em contraciclo com a indústria e apresentou um aumento das 
encomendas, no número de colaboradores efetivos e, consequentemente, no volume de vendas. 
Mais de 95% da sua produção é para exportação, nomeadamente para o mercado Europeu. 
Após atingir 409 milhões de euros em 2009, o forte crescimento em 2010, com um volume de 
vendas de 587 milhões de euros, fez com que a unidade Bosch em Braga fosse o 6º maior 
exportador nacional (dados relativos a 2010, segundo o Instituto Nacional de Estatística). BrgP 
ocupou ainda a 36ª posição do ranking das 500 principais empresas portuguesas em 2010, 
uma melhoria em relação à 51ª posição do ano anterior, e o 1º lugar entre as maiores empresas 
do sector eletroeletrónico (dados relativos a 2010, publicados em 2011 na edição especial “500 
Maiores e Melhores” da revista EXAME).  
Em 2011, a tendência de crescimento dos anos anteriores manteve-se e a empresa atingiu o 
volume de vendas recorde de 651 milhões de euros. Este crescimento tem impulsionado a 
importância do papel desempenhado pela Bosch no desenvolvimento económico do país e ainda 
no desenvolvimento da região, enquanto maior empregador privado do concelho. 
A Bosch em Portugal registou vendas de 865 milhões de euros em 2012, um declínio de 13% 
comparado com 2011. Este desenvolvimento do negócio foi influenciado nomeadamente pela 
recessão económica mundial, pelo decréscimo da indústria automóvel e pelo realinhamento do 
negócio de travões da Bosch, que incluiu a venda da fábrica de Abrantes. Apesar deste 
decréscimo das vendas, a Bosch continua entre os principais exportadores a nível nacional com 
um volume de exportação de mais de 90%. Além disso, é ainda um dos principais empregadores 
em Portugal, com cerca de 3300 colaboradores (dados a 01.01.2013). 
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Ilustração 8 - Grupo Bosch em Portugal, 2012 
Fonte: Bosch Car Multimédia, Braga 
 
5.4. Projetos no âmbito dos incentivos à inovação 
A Bosch Car Multimédia apresentou, no âmbito do Sistema de Incentivos à Inovação, um projeto 
de investimento a implementar até Maio de 2014, com um montante total de 37,6 milhões de 
euros. Este projeto visa o desenvolvimento e industrialização de produtos inovadores, como 
resultado das atividades de I&D da empresa intramuros, bem como em parceria com a estrutura 
central de I&D do Grupo Bosch, com os fornecedores e com entidades do SCTN (Universidade 
do Minho). Esta cooperação é um exemplo de uma implementação séria da cultura 
organizacional da Bosch, que procura aceder a novas fontes de informação e internalizá-la. 
Depois, com os processos internos interativos e dinâmicos, procura aplicar, produzir e 
desenvolver o próprio conhecimento. 
A Bosch investiu 22 milhões de euros nas suas localizações em Portugal, em 2012, 
especialmente na área de investigação e desenvolvimento. O Grupo está a investir ainda na 
melhoria da infraestrutura de produção para assegurar o futuro das suas atividades em Portugal, 
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enquanto localização importante para a produção de altas tecnologias. Isto possibilita a 
manufatura de produtos diferenciadores e inovadores principalmente para os setores automóvel 
e Termo tecnologia. Além disso, para reforçar a sua força inovadora, a Bosch em Portugal 
formalizou parcerias para investigação e desenvolvimento com Universidades em Aveiro e Braga, 
em 2012. Como anunciado (informação difundida pela comunicação social em Julho de 2012), 
um investimento combinado de 15 milhões de euros pretende possibilitar a criação de um 
centro de investigação e tecnologia em Braga. Neste centro, investigadores da Universidade do 
Minho vão trabalhar no desenvolvimento de soluções relacionadas com as atividades produtivas. 
No ano fiscal de 2012, as vendas do Grupo Bosch cresceram 1,9%, atingindo 52,2 mil milhões 
de euros. O número de colaboradores acompanhou este desenvolvimento. Em todo o mundo, 
verificou-se um aumento ligeiro de 3400 funcionários ao longo do ano, para os 305.900. Uma 
análise por área geográfica demonstra que o maior aumento se verificou na zona da Ásia-
Pacífico. A Europa sofreu uma ligeira queda, assim como, o continente Americano. 
 
Tabela 7 - Vendas do Grupo Bosch 
Grupo Bosch Vendas (ano de 2012) 
Tecnologia Automóvel 31,1 mil milhões de euros 
Tecnologia de Construção e Bens de Consumo 13,4 mil milhões de euros 
Tecnologia Industrial 8 mil milhões de euros 
Fonte: Bosch e comunicação social 2012 
 
Em 2012, a Tecnologia Automóvel, maior sector de negócio da Bosch, aumentou os seus 
resultados de vendas em cerca de 2,1%, atingindo os 31,1 mil milhões de euros. Contudo, houve 
uma queda dos lucros devido, sobretudo, ao grande investimento inicial que o sector realizou na 
mobilidade elétrica, ao aumento das matérias-primas e à venda do negócio de travões. 
Por sua vez, a área de Tecnologia de Construção e Bens de Consumo gerou vendas de cerca de 
13,4 mil milhões de euros, o que corresponde a um aumento de 2,5%. Devido à queda 
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generalizada dos mercados europeus de maior relevância, em alguns deles bastante acentuada, 
os lucros caíram em comparação com o ano anterior. 
As vendas do sector de Tecnologia Industrial estagnaram nos 8 mil milhões de euros, em 2012. 
O forte crescimento na América do Norte não conseguiu compensar o colapso na China e a 
estagnação na Europa. Apesar disto, a Tecnologia de Embalagem evoluiu de forma positiva. Os 
produtos e serviços associados a esta área foram especialmente procurados pelas indústrias 
alimentar e farmacêutica, que são menos suscetíveis a flutuações cíclicas. 
Em 2012, a Bosch investiu cerca de 4,8 mil milhões de euros em investigação e 
desenvolvimento. Cerca de 45% desta despesa foi destinada a produtos ecológicos, enquanto 
20% foi aplicada em produtos orientados para a segurança e saúde. Em todo o mundo, o 
número de colaboradores da Bosch na área da investigação e desenvolvimento ascendeu aos 
42.800. Se compararmos, nesse mesmo ano, a taxa de crescimento de vendas com o 
investimento feito pelo grupo Bosch em Investigação e Desenvolvimento, verificamos que o 
grupo Bosch investiu cerca de 9,15% do crescimento das vendas. 
Em termos de Bosch Braga, o seu dinamismo tem-se pautado por idêntico comportamento das 
demais filiais, quanto ao investimento em inovação. No quadro seguinte apresentamos alguns 
dos seus indicadores económicos, por comparação à Bosch Portugal. 
 
Tabela 8- Indicadores económicos grupo Bosch Portugal, 2012 
 Volume negócios (103 
euros) 
Números de colaboradores 
(em unidades) 
Investimento em 
Inovação (103 euros) 
Bosch Portugal 883.5 3.314 13.000 
Bosch Braga 552.967 2.017 5.806 (a) 
a) valor referente ao ano de 2012 e 2013 
Fonte: Elaboração própria com base em dados cedidos pelo grupo Bosch 
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Após análise da tabela constatamos que o investimento, realizado entre os anos de 2012 e 
2013, em produto, em Braga, corresponde a 1.05% das vendas de Braga no ano de 2012. Face 
a estes valores, a Bosch de Braga apresenta-se com maior diferenciação quanto à sua estratégia 
no investimento em inovação, corresponde a 1.47% do valor de vendas do grupo Bosch em 
Portugal. 
Seria interessante fazer uma análise por tipo de investimento. Contudo, os dados fornecidos pela 
Bosch estão de tal forma agregados que nos impede de o fazer. No entanto, dentro da nossa 
sensibilidade, tomamos a liberdade de refletir sobre os indicadores mencionados nas páginas 
seguintes, com o intuito de se averiguar se existe algum tipo de relação entre as variáveis.  
 
Tabela 9 - Indicadores económicos Bosch Car Multimédia, Braga 
 
Vendas IPC
Ano EUR 
(2)
Taxa de 
Variação
YoY
Número 
(3)
Taxa de 
Variação
YoY
P.Capita
% 
Portugal, 
Geral
2002 318.967.867 --- 1.967 --- 162.159 3,60%
2003 330.134.260 3,50% 2.057 4,58% 160.492 3,22%
2004 378.289.534 14,59% 2.251 9,43% 168.053 2,37%
2005 455.629.880 20,44% 2.438 8,31% 186.886 2,28%
2006 441.757.790 -3,04% 2.060 -15,50% 214.445 3,11%
2007 387.716.018 -12,23% 1.846 -10,39% 210.029 2,45%
2008 347.248.000 -10,44% 1.751 -5,15% 198.313 2,59%
2009 408.526.168 17,65% 1.747 -0,23% 233.843 -0,83%
2010 586.897.190 43,66% 2.024 15,86% 289.968 1,40%
2011 651.264.100 10,97% 2.276 12,45% 286.143 3,65%
2012 552.967.848 -15,09% 2.053 -9,80% 269.345 2,77% (1)
Vendas Correntes Pessoal
 
(1) Valor revisto 
(2) Dados enviados para o SIFIDE pela Bosch 
(3) Dados enviados para o SIFIDE pela Bosch 
Fonte: IPC - INE, Pordata (última atualização: 01-02-2013) 
Fonte: Vendas e Pessoal - Dados oficiais Bosch Car Multimédia, Braga 
 
 68 
 
A tabela 9 reúne um conjunto de informação económica relevante para a Bosch Car Multimédia, 
Braga. Os seus dados estão agregados por anos, desde 2002 a 2012, inclusive. Dela podemos 
ver a evolução das vendas ao longo da dimensão temporal em análise, bem como o número de 
colaboradores globais afetos a cada ano civil. De igual forma, a tabela também nos dá o valor da 
produtividade por colaborador, medida através do volume de negócios, bem como o Índice de 
Preços do Consumidor (IPC) associado a cada ano. 
Relativamente às vendas, constata-se uma evolução positiva e forte até 2005, cuja taxa de 
crescimento, de 2004 para 2005 atingiu os 20,44%. 
No triénio 2006, 2007 e 2008, inverte-se o andamento das vendas, passando a taxas negativas 
de 3,04%; 12,23% e 10,44%, respetivamente. A partir de 2009 e até 2011, a Bosch Braga entra 
novamente num ciclo positivo, com uma taxa de crescimento surpreendente de 43,66%, no ano 
de 2010. No ano seguinte, cresce a ritmos decrescentes, ficando-se pela taxa de 10,97%. No 
ano de 2012, a tendência de decrescimento acentua-se e atinge um valor negativo de 15,09%. 
Relativamente ao ano anterior, embora em valor absoluto as vendas sejam muito expressivas, 
aproximam-se do ano de 2010, cujo ano apresenta o maior pico de crescimento da Bosch Car 
Multimédia de Braga. 
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Gráfico 2 - Vendas e Pessoal Bosch 
Fonte: Elaboração própria 
 
Refletindo o ano de 2012, verificamos que apesar de as vendas e o número de colaboradores 
apresentarem taxas de crescimento negativas de 15,09% e 9,80%, respetivamente, o índice de 
preços do consumidor apresenta uma taxa de crescimento positiva de 2,77%, embora tenha 
decrescido face ao ano anterior, caindo de 3,65% para 2,77%. 
Quanto ao pessoal, em número, verifica-se que a sua evolução acompanha o sentido de 
evolução das vendas, excetuando o ano de 2009, cuja taxa de crescimento de pessoal é 
negativa, embora se fique pelos 0,23%, por comparação à taxa de crescimento das vendas que é 
de 17,65%. Contudo, a questão do pessoal é mais significativa se for lida pelos seus custos, 
conforme se verifica pela tabela abaixo. 
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Tabela 10 - Indicadores unitários da Bosch Car Multimédia, Braga 
 
Vendas Pessoal
Taxa de 
Variação
pessoal numero
Vendas Taxa de Variação
vendas per capita
Pessoal Pessoal 
Taxa de Variação
custo pessoal per 
capita
correntes (€) número YoY per capita (€) YoY
custo pessoal 
(€)
per capita (€) YoY
2002 318.967.867 1.967 162.160 36.139.297 18.373
2003 330.134.260 2.057 4,58% 160.493 -1,03% 38.757.236 18.842 2,55%
2004 378.289.534 2.251 9,43% 168.054 4,71% 42.480.860 18.872 0,16%
2005 455.629.880 2.438 8,31% 186.887 11,21% 46.130.760 18.922 0,26%
2006 441.757.790 2.060 -15,50% 214.446 14,75% 47.978.945 23.291 23,09%
2007 387.716.018 1.846 -10,39% 210.030 -2,06% 45.355.733 24.570 5,49%
2008 347.248.000 1.751 -5,15% 198.314 -5,58% 43.209.909 24.677 0,44%
2009 408.526.168 1.747 -0,23% 233.844 17,92% 41.198.823 23.583 -4,44%
2010 586.897.190 2.024 15,86% 289.969 24,00% 47.571.196 23.504 -0,34%
2011 651.264.100 2.276 12,45% 286.144 -1,32% 54.992.287 24.162 2,80%
2012 552.967.848 2.053 -9,80% 269.346 -5,87% 51.928.214 25.294 4,69%
Ano
 
Fonte: Dados oficiais Bosch Car Multimédia, Braga 
 
Decorrente da análise da tabela 10, constatamos que, em termos de custo por pessoa, de 2002 
a 2008 o valor foi sempre evoluindo a uma taxa positiva. Constata-se uma evolução positiva, 
com destaque para o ano de 2006, cuja taxa de crescimento, neste ano, atingiu os 23,09%. Este 
valor é ainda mais inesperado se fizermos uma análise agregada das tabelas. Assim, as vendas 
decrescem 3,04% e o número de pessoal baixa em 15,50%. No entanto, as vendas por 
colaborador revelam uma taxa de crescimento de 14,75%. 
Por razoes relacionadas com o mercado, o triénio 2006, 2007 e 2008 foi marcado por 
oscilações ao nível dos negócios. Se repararmos, na tabela 9, em 2007 e 2008, as vendas 
apresentam taxas negativas de 12,23% e 10,44%, respetivamente. Para estes mesmos dois 
anos, o número de pessoal também revelam taxas negativas de 10,39% em 2007 e 5,15% em 
2008. Pela tabela 10, o nível de produtividade também diminui a taxas negativas em 2,06% e 
5,58% para os anos de 2007 e 2008. No entanto, parece admirável a cultura organizacional da 
Bosch visto que, apesar das quebras nas vendas, os incentivos aos colaboradores continuam e o 
custo com pessoal aumenta em 5,49% e 0,44%, para os dois anos em análise. O ano de 2009, 
pelos dados, parece ter sido um ano de reviravolta e de forte vontade de mudar e reaparecer nos 
mercados. As vendas apresentam uma forte taxa de crescimento, 17,65%, apesar de terem 
reduzido o número de pessoal em 0,23% (tabela 9) e o custo com esse mesmo pessoal também 
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ter caído em 4,44%. Apesar disto, a produtividade por colaborador, refletida no valor de vendas, 
apresenta uma taxa de crescimento de 17,92%. 
A tabela 11, a seguir indicada, dá-nos alguns valores de estatística descritiva para as variáveis 
em reflexão. 
 
Tabela 11 – Valores de estatística descritiva para as variáveis Bosch 
 
N Mínimo Máximo Media
Desvio 
Padrão
Coeficiente 
de Variação
Vendas_Correntes 11 318.967.867 651.264.100 441.763.514,09 110.472.078,95 25,01
Vendas_per_Capita 11 160.492 289.968 216.334,18 47.991,22 22,18
Vendas_Constantes 11 296.479.518 533.487.819 388.651.845,91 77.238.919,15 19,87
Pessoal 11 1.747 2.438 2.042,73 217,25 10,64
Custo_Pessoal 11 36.139.297 54.992.287 45.067.569,09 5.533.259,91 12,28
Custo_Pessoal_per_Capita 11 18.273 25.294 22.180,91 2.801,65 12,63
Pessoal_ID 11 45 90 67,64 15,47 22,88
Custo_Pessoal_ID 11 1.178.062 2.916.950 1.965.161,73 513.395,11 26,12
Custo_Pessoal_ID_per_capita 11 19.439 42.569 29.386,73 6.103,64 20,77  
Fonte: Elaboração própria  
 
Para analisarmos os dados acima mencionados, temos que utilizar o coeficiente de variação pois 
este é uma medida de dispersão relativa que prevalece sobre a medida de dispersão absoluta. 
Os dados apresentam baixos coeficientes de correlação, o que à partida nos poderá querer dizer 
que os dados recolhidos são homogéneos.  
Com uma análise evolutiva ao longo destes 11 anos, verificamos que, em termos globais, a 
empresa apresentou taxas de crescimento consideráveis. As vendas apresentam um 
crescimento elevado de 73,36% e a produtividade por colaborador também se apresenta 
significativa com 66,10%. No entanto, e apesar de o aumento do número de colaboradores ter 
sido de 4,37%, o seu custo cresceu em 37,67% e a inflação foi de 25,46%. 
Decidimos analisar os valores Bosch com aplicação do índice de preços do consumidor (tabela 
12). 
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Tabela 12 - Valores Bosch com aplicação do Índice de Preços do Consumidor (IPC) 
 
Ano
Vendas 
Correntes
IPC Deflator Inflação
Vendas 
Constantes
(ano base 
2002)
2002 318.967.867 3,60% 1,0000 1,0000 318.967.867
2003 330.134.260 3,22% 1,0322 1,0322 319.835.555
2004 378.289.534 2,37% 1,0237 1,0567 358.003.908
2005 455.629.880 2,28% 1,0228 1,0808 421.584.776
2006 441.757.790 3,11% 1,0311 1,1144 396.420.543
2007 387.716.018 2,45% 1,0245 1,1417 339.604.719
2008 347.248.000 2,59% 1,0259 1,1712 296.479.518
2009 408.526.168 -0,83% 0,9917 1,1615 351.717.931
2010 586.897.190 1,40% 1,0140 1,1778 498.308.970
2011 651.264.100 3,65% 1,0365 1,2208 533.487.819
2012 552.967.848 2,77% 1,0277 1,2546 440.758.699  
Fonte: IPC - INE, Pordata (última atualização: 01-02-2013) 
Fonte: Vendas Correntes - Dados oficiais Bosch Car Multimédia, Braga 
 
A preços correntes, os dados, para a evolução ao longo dos 11 anos, apresentam uma taxa de 
crescimento positiva de 73,36%. A preços de 2002, o aumento das vendas é apenas de 38,18%, 
o que se traduz numa diminuição de 35,18 pontos percentuais.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 73 
 
Tabela 13 - Evolução do Pessoal e Pessoal I&D da Bosch Car Multimédia, Braga 
 
Pessoal Pessoal Pessoal 
Taxa de 
Variação
custo pessoal 
per capita
Pessoal 
I&D
Pessoal 
I&D
Pessoal 
I&D
Taxa de 
Variação
custo pessoal 
I&D per 
capita
Ano número
custo pessoal 
(€)
per capita (€) YoY número
custo pessoal 
(€)
per capita (€) YoY
2002 1.967 36.139.297 18.373 45 1.178.062 26.179
2003 2.057 38.757.236 18.842 2,55% 47 1.269.000 27.000 3,14%
2004 2.251 42.480.860 18.872 0,16% 53 1.733.681 32.711 21,15%
2005 2.438 46.130.760 18.922 0,26% 71 1.938.165 27.298 -16,55%
2006 2.060 47.978.945 23.291 23,09% 55 2.341.319 42.569 55,94%
2007 1.846 45.355.733 24.570 5,49% 67 2.358.256 35.198 -17,32%
2008 1.751 43.209.909 24.677 0,44% 90 2.916.950 32.411 -7,92%
2009 1.747 41.198.823 23.583 -4,44% 78 2.136.302 27.388 -15,50%
2010 2.024 47.571.196 23.504 -0,34% 75 2.110.547 28.141 2,75%
2011 2.276 54.992.287 24.162 2,80% 85 2.118.218 24.920 -11,44%
2012 2.053 51.928.214 25.294 4,69% 78 1.516.279 19.439 -21,99%  
Fonte: Dados oficiais Bosch Car Multimédia, Braga 
 
Em 11 anos, o pessoal cresceu cerca de 37,7%. Por seu lado, o pessoal afeto ao I&D cresceu, 
no mesmo período, 73,3%. Apesar deste crescimento, o custo de pessoal per capita em I&D cai 
25,7%, para o período em análise. Face a tais valores, que interpretação se pode fazer? Não 
seria expetável um crescimento per capita do pessoal em I&D, face ao crescimento do número 
de colaboradores afeto a essa secção? 
Contudo, a nossa preocupação centrou-se, após uma análise estatística de cariz mais descritiva, 
em perceber, pelo menos em termos de tendência, que tipo de associação poderia existir entre 
as variáveis. Dessa forma, num primeiro momento, associamos as variáveis “custo com pessoal 
per capita” e “custo com pessoal em I&D per capita”, conforme as tabelas 13 e 14. 
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Tabela 14 - Custo com pessoal per capita vs Custo com pessoal em I&D per capita 
 
Média Desvio Padrão N
Custo com pessoal per capita 22.180,91 2.801,65 11
Custo com Pessoal em I&D per capita 29.386,73 6.103,64 11  
Fonte: Elaboração própria 
 
Tabela 15 - Correlações entre custo com pessoal per capita e custo com pessoal em I&D 
per capita 
 
Custo com pessoal 
per capita
Custo com Pessoal 
em I&D per capita
Correlação de Pearson 1,00 0,05
Significância Bi-lateral 0,89
Soma dos quadrados 
e produtos cruzados
78.492.446,91 8.110.087,73
Co-variância 7.849.244,69 811.008,77
N 11 11
Correlação de Pearson 0,05 1,00
Significância Bi-lateral 0,89
Soma dos quadrados 
e produtos cruzados
8.110.087,73 372.544.660,18
Co-variância 811.008,77 37.254.466,02
N 11 11
Custo com pessoal 
per capita
Custo com Pessoal 
em I&D per capita
 
Fonte: Elaboração própria  
 
Pela tabela 15, pode-se verificar que a associação entre as variáveis é positiva, mas muito baixa 
e não significativa. Assim, a política com o pessoal de I&D e com o resto do pessoal não são 
correlacionadas. Mas, o coeficiente de Pearson elevado ao quadrado, dá-nos a proporção da 
variabilidade de uma variável que é explicada por outra variável. Neste caso, o r2 = 0,0025, o 
que exibe a independência das variáveis em análise. 
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Da tabela 14, tal como se pode também observar na tabela das estatísticas descritivas (tabela 
11), os valores médios das variáveis “custo com pessoal per capita” e “custo com pessoal em 
I&D per capita” são 22.189,91€ e 29.386,73€. Fizemos o teste às diferenças das médias, 
conforme a tabela 15. Deste, e através do teste de Levene, revela-se que existe homogeneidade 
e que existe diferença estatisticamente significativa, para uma diferença de médias no valor de -
7.205,818€ e com um intervalo de confiança de 95%, para as diferenças das médias negativas, 
o qual contém o valor das diferenças das médias. Assim, segundo os dados, a empresa valoriza, 
como seria expectável, o pessoal da secção de I&D. Em termos teóricos, poder-se-á pensar que 
a empresa, de facto, valoriza as qualificações dos seus colaboradores de uma secção que é 
criativa e estratégica para o seu desempenho e sucesso. 
A tabela 14 apresenta os dados em termos de medidas descritivas. Por outro lado, a tabela 16 
diz respeito ao teste de Levene, e assume desvios padrões (ou a variância) dos grupos em 
análise que são iguais, e ao teste T para compararmos duas médias de amostras 
independentes. Ao fazemos o teste T no SPSS, automaticamente aparece-nos o teste de Levene 
para verificarmos esta teoria.  
 
Tabela 16 - Teste de amostras independentes 
 
Menor Superior
Assumidas 
Variâncias iguais
3,26 0,09 -3,56 20,00 0,002 -7.205,82 2.024,93 -11.429,75 -2.981,89
Não assumidas 
variâncias iguas
-3,56 14,04 0,003 -7.205,82 2.024,93 -11.547,85 -2.863,79
Grupo 
Pessoal
Teste de Levene 
para variâncias 
iguais
Teste-T de igualdade de médias
F Significância t df
Significância Bi-
lateral
Diferença de 
Médias
Desvio-Padrão
Diferença de erro
95% de intervalo de 
confiança da diferença
 
Fonte: Elaboração própria  
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Relativamente ao teste de Levene, como pvalue=0,09 não se rejeita a hipótese de que, neste caso, 
as variâncias são iguais. No que concerne ao teste T, dado tratar-se de um teste bilateral, faz-se 
a comparação diretamente entre pvalue=0,002 e α=0.05 (representa o nível de significância). 
Como o valor de pvalue é inferior ao nível de significância, podemos afirmar com 95% de confiança 
que existem diferenças significativas entres custos com pessoal e com pessoal I&D. Num 
segundo momento, decidimos relacionar as vendas das Bosch a preços correntes com o custo 
do seu pessoal, conforme as tabelas 17 e 18. 
 
Tabela 17 - Vendas a preços correntes vs Custo com pessoal 
 
Média Desvio Padrão N
Vendas a preços correntes 441.763.514,09 110.472.078,95 11
Custo com Pessoal 45.067.569,09 5.533.259,91 11  
Fonte: Elaboração própria  
 
Tabela 18 - Correlações entre vendas a preços correntes e custo com pessoal 
 
Vendas a preços 
correntes
Custo com pessoal
Correlação de Pearson 1,00 ,895**
Significância Bi-lateral 0,00
Soma dos quadrados 
e produtos cruzados
1,22041E+17 5,4738E+15
Co-variância 1,22041E+16 5,4738E+14
N 11 11
Correlação de Pearson ,895** 1,00
Significância Bi-lateral 0,00
Soma dos quadrados 
e produtos cruzados
5,4738E+15 3,0617E+14
Co-variância 5,4738E+14 3,0617E+13
N 11 11
Vendas a preços correntes
Custo com pessoal
 
** correlação é significativa ao nível 0,01 
Fonte: Elaboração própria 
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Seria de esperar que, se as vendas aumentassem, então a política da Bosch poderia repercutir-
se sobre um aumento dos custos com o seu pessoal, C&Teris paribus. Pela tabela 18, pode-se 
verificar que a associação é significativa e que estão fortemente correlacionadas. 
Seguidamente, relacionamos as vendas da Bosch a preços correntes com o custo com o seu 
pessoal em I&D, conforme as tabelas 19 e 20. 
 
Tabela 19 - Vendas a preços correntes vs custo com pessoal em I&D 
 
Média Desvio Padrão N
Vendas a preços correntes 441.763.514,09 110.472.078,95 11
Custo com Pessoal em I&D 1.965.161,73 513.395,11 11  
Fonte: Elaboração própria  
 
Tabela 20 - Correlações entre vendas a preços correntes e custo com pessoal em I&D 
 
Vendas a preços correntes
Custo com pessoal em 
I&D
Correlação de Pearson 1,00 0,13
Significância Bi-lateral 0,70
Soma dos quadrados 
e produtos cruzados
1,22041E+17 7,50361E+13
Co-variância 1,22041E+16 7,50361E+12
N 11 11
Correlação de Pearson 0,13 1,00
Significância Bi-lateral 0,70
Soma dos quadrados 
e produtos cruzados
7,50361E+13 2,63575E+12
Co-variância 7,50361E+12 2,63575E+11
N 11 11
Vendas a preços 
correntes
Custo com pessoal 
em I&D
 
Fonte: Elaboração própria  
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Verifica-se pelo quadro das correlações que existe uma fraca correlação positiva, o que revela, 
uma vez mais, que a política de pessoal, medida através dos seus custos, não depende das 
vendas. 
No seguimento desta analise, fizemos a correlação entre os colaboradores (total da Bosch), com 
o total de colaboradores do departamento de I&D, conforme as tabelas 21 e 22. 
 
Tabela 21 - Pessoal vs Pessoal em I&D 
 
Média Desvio Padrão N
Pessoal (total) 2.042,73 217,25 11
Pessoal I&D 67,64 15,47 11  
Fonte: Elaboração própria 
 
Tabela 22 - Correlações entre pessoal (total) e pessoal I&D 
 
Pessoal (total) Pessoal em I&D
Correlação de Pearson 1,00 -0,18
Significância Bi-lateral 0,60
Soma dos quadrados 
e produtos cruzados
471.988,18 -5.962,09
Co-variância 47.198,82 -596,21
N 11 11
Correlação de Pearson -0,18 1,00
Significância Bi-lateral 0,60
Soma dos quadrados 
e produtos cruzados
-5.962,09 2.394,55
Co-variância -596,21 239,46
N 11 11
Pessoal (total)
Pessoal em I&D
 
Fonte: Elaboração própria 
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Da tabela da correlação, verifica-se que a associação entre as duas variáveis é negativa e não 
significativa. Os dados continuam a afirmar que as políticas do pessoal em I&D continuam a ser 
independentes da política do pessoal global. Contudo, nesta análise, não contemplamos o facto 
de o investimento só produzir efeitos em momentos diferidos no tempo. 
Decidimos, então, fazer a análise mas com preços constantes, de modo a termos uma perceção 
mais correta da evolução. 
 
Tabela 23 - Evolução do Pessoal e do Pessoal I&D da Bosch Car Multimédia, Braga, em 
termos constantes 
 
 
Fonte: Dados oficiais Bosch Car Multimédia, Braga  
 
Verificamos, anteriormente, que em 11 anos o pessoal cresceu cerca de 37,7%. No entanto, o 
pessoal afeto ao departamento de I&D cresceu, no mesmo período, 73,3%. Apesar deste 
crescimento, em termos constantes, o custo de pessoal per capita em I&D cai 40.8%, ao invés 
dos 25,7% analisados a termos correntes.  
Face a tais valores, decidimos então analisar as tendências e tipos de associações entre as 
variáveis, com valores constantes. Assim, num primeiro instante, associamos as variáveis “custo 
Pessoal Pessoal Pessoal 
Taxa de 
Variação
custo pessoal 
per capita
Pessoal 
I&D
Pessoal I&D
Pessoal 
I&D
Taxa de 
Variação
custo pessoal 
I&D per 
capita
Ano número
custo pessoal (€)
preços constantes
per capita (€) YoY número
custo pessoal (€)
preços constantes
per capita (€) YoY
2002 1.967 36.139.297 18.373 45 1.178.062 26.179
2003 2.057 37.548.184 18.254 -0,65% 47 1.229.413 26.158 -0,08%
2004 2.251 40.202.841 17.860 -2,16% 53 1.640.713 30.957 18,35%
2005 2.438 42.683.825 17.508 -1,97% 71 1.793.343 25.258 -18,41%
2006 2.060 43.054.904 20.900 19,38% 55 2.101.031 38.201 51,24%
2007 1.846 39.727.585 21.521 2,97% 67 2.065.622 30.830 -19,29%
2008 1.751 36.892.518 21.069 -2,10% 90 2.490.485 27.672 -10,24%
2009 1.747 35.469.857 20.303 -3,64% 78 1.839.235 23.580 -14,79%
2010 2.024 40.390.641 19.956 -1,71% 75 1.791.974 23.893 1,33%
2011 2.276 45.047.340 19.792 -0,82% 85 1.735.154 20.414 -14,56%
2012 2.053 41.390.855 20.161 1,86% 78 1.208.593 15.495 -24,10%
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com pessoal per capita” e “custo com pessoal em I&D per capita”, conforme as tabelas 24 e 
25. 
 
Tabela 24 - Custo Pessoal per capita vs Custo Pessoal I&D per capita, a preços constantes 
 
Média Desvio Padrão N
Custo Pessoal Per Capita (em termos constantes) 19.608,82 1.386,77 11
Custo Pessoal I&D Per Capita (em termos constantes) 26.239,73 5.927,82 11  
Fonte: Elaboração própria 
 
Tabela 25 - Correlações entre custo pessoal per capita e custo pessoal I&D per capita, em 
termos constantes 
 
Custo Pessoal Per 
Capita (em termos 
constantes)
Custo Pessoal I&D 
Per Capita (em 
termos constantes)
Correlação de Pearson 1,00 0,13
Significância Bi-lateral 0,70
Soma dos quadrados 
e produtos cruzados
19.231.185,64 10.650.258,45
Co-variância 1.923.118,56 1.065.025,85
N 11 11
Correlação de Pearson 0,13 1,00
Significância Bi-lateral 0,70
Soma dos quadrados 
e produtos cruzados
10.650.258,45 351.390.412,18
Co-variância 1.065.025,85 35.139.041,22
N 11 11
Custo Pessoal Per 
Capita (em termos 
constantes)
Custo Pessoal I&D 
Per Capita (em termos 
constantes)
 
Fonte: Elaboração própria 
 
Da tabela 25 das correlações, verifica-se que a associação entre as duas variáveis é positiva, 
mas baixa e não significativa. Os dados continuam a afirmar que as políticas do pessoal em I&D 
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continuam a ser independentes da política do pessoal global. Assim, temos uma convergência 
para os dados da tabela 20. Por tal facto, a análise a preços constantes confirma a análise feita 
a termos correntes, ou seja, a política com o pessoal de I&D e com o resto do pessoal não são 
correlacionadas.  
 
Tabela 26 - Vendas a preços constantes vs custo pessoal em termos constantes 
 
Média Desvio Padrão N
Vendas a preços constantes 388.651.845,91 77.238.919,15 11
Custo Pessoal (em termos constantes) 39.867.986,09 3.084.101,06 11  
Fonte: Elaboração própria 
 
Tabela 27 - Correlações entre vendas a preços constantes e custo pessoal em termos 
constantes 
 
Vendas a preços 
constantes
Custo Pessoal (em 
termos constantes)
Correlação de Pearson 1,00 ,780**
Significância Bi-lateral 0,00
Soma dos quadrados 
e produtos cruzados
5,96585E+16 1,8571E+15
Co-variância 5,96585E+15 1,8571E+14
N 11 11
Correlação de Pearson ,780** 1,00
Significância Bi-lateral 0,00
Soma dos quadrados 
e produtos cruzados
1,8571E+15 9,51168E+13
Co-variância 1,8571E+14 9,51168E+12
N 11 11
Vendas a preços 
constantes
Custo Pessoal (em 
termos constantes)
 
** correlação é significativa ao nível 0,01 
Fonte: Elaboração própria 
 82 
 
Com a análise da tabela 27, verificamos que a associação entre custos com pessoal, em termos 
constantes, e vendas constantes é significativa e, que estes dados estão fortemente 
correlacionadas. Deste modo, a conclusão a termos constantes aproxima-se da conclusão feita a 
termos correntes (tabela 18). 
No seguimento desta analise, fizemos a correlação entre os colaboradores em I&D e as vendas, 
tudo a termos constantes, conforme podemos analisar nas tabelas 28 e 29. 
 
Tabela 28 - Vendas a preços constantes vs custo pessoal I&D em termos constantes 
 
Média Desvio Padrão N
Vendas a preços constantes 388.651.845,91 77.238.919,15 11
Custo Pessoal I&D (em termos constantes) 1.733.965,91 410.285,61 11  
Fonte: Elaboração própria 
 
Verifica-se pelo quadro das correlações (tabela 29, abaixo) que a associação existente entre as 
duas variáveis é negativa e não significativa. Os dados continuam a afirmar que as políticas do 
pessoal em I&D continuam a ser independentes da política do pessoal global. A preços correntes 
tínhamos constatado que a política de pessoal, medida através dos seus custos, não estava 
dependente das vendas. Como a preços constantes é retirado o efeito do índice de preços do 
consumidor, devemos olhar mais para este campo. No entanto, neste caso é indiferente pois 
tanto a termos correntes como a termos constantes, temos uma independência entre vendas e 
custo com pessoal do departamento de I&D. 
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Tabela 29 - Correlações entre vendas a preços constantes e custo com pessoal I&D a 
preços constantes 
 
Vendas a preços 
constantes
Custo Pessoal I&D 
(em termos constantes)
Correlação de Pearson 1,00 -0,09
Significância Bi-lateral 0,78
Soma dos quadrados 
e produtos cruzados
5,96585E+16 -2,96032E+13
Co-variância 5,96585E+15 -2,96032E+12
N 11 11
Correlação de Pearson -0,09 1,00
Significância Bi-lateral 0,78
Soma dos quadrados 
e produtos cruzados
-2,96032E+13 1,68334E+12
Co-variância -2,96032E+12 1,68334E+11
N 11 11
Vendas a preços 
constantes
Custo Pessoal I&D 
(em termos constantes)
 
Fonte: Elaboração própria 
 
5.5. Modelo de Inovação utilizado - Resultados empíricos 
O processo de inovação implementado pela divisão de Braga, da Bosch Car Multimédia 
pressupõe o benefício ao cliente sobre: 
(i) qualidade, função e custo; 
(ii) liderança tecnológica por meio da diferenciação funcional; 
(iii) liderança de custo em funções existentes; 
(iv)  as exigências tecnológicas – technology push, e as exigências do mercado – demand 
pull; 
(v)  contribuição para um portefólio de produtos sustentável e equilibrado e a promoção de 
uma cultura de inovação na empresa. 
Com aquele processo, a Bosch espera a criação de: oportunidades de negócio; contribuição para 
um portefólio de produtos e de processos sustentável; criação de conhecimento – publicação de 
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relatórios, melhoria das mentalidade dentro da empresa acerca de inovação e aumentar a 
satisfação dos clientes. 
De uma forma global, o modelo de inovação subjacente àqueles objetivos é-nos dado pela 
ilustração 9. 
 
 
Ilustração 9 - Processo de Inovação, Bosch Car Multimédia, Braga 
Fonte: Bosch Car Multimédia, Braga 
 
Pela ilustração, podemos aferir que o processo de inovação seguido por BrgP é sustentado por 5 
fases: 
(i) Produto e planeamento estratégico de tecnologia; 
(ii) Definição de campos de pesquisa; 
(iii) Geração de ideias; 
(iv) Pré-estudo;  
(v) Estudo de conceito. 
No entanto, segundo a Bosch, agrupam-se em duas grandes fases: 1- fase da inovação 
estratégica e a 2- fase da inovação operacional. Cada fase é detalhada como se de uma divisão 
(GB) específica se trate e tem que ser rematada por um filtro bem definido, o chamado 
innovation gate (IG), isto é, barreira da inovação. Assim, para passar o IG1, isto é, a fase da 
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geração de ideias de negócio e, claro está, o IG2, business ideas (BI), ou seja, pré-estudo das 
ideias de negócio, têm que ter um nível de maturidade consistente.  
Uma avaliação positiva de uma ideia no IG conduz à próxima fase de processo. No entanto, uma 
decisão negativa significa parar o processo até se encontrar uma solução considerada razoável à 
solução do problema. Contudo, quando isto acontece, os ganhos esperados pela Bosch 
atenuam-se e contrariam os seus objetivos. 
Os critérios principais da check-list dos IG são os critérios comerciais, os critérios de mercado, 
os critérios técnicos e os critérios de plano e de report.  
 
 
Ilustração 10 - Fase da Inovação Estratégica 
Fonte: Elaboração própria 
 
Na primeira grande fase é definido o planeamento estratégico. Aqui olha-se à estratégia de 
produto e plano tecnológico, que derivam da estratégia definida pela divisão ou pela unidade de 
negócio (BU – business unit). São definidos também os campos de pesquisa para a geração de 
ideias. As tendências de mercado e as tendências tecnológicas são descritas, de modo que se 
possa fazer uma análise rigorosa. O ambiente de mercado futuro é descrito e ajuda a derivar 
campos de procura fundamentados nas necessidades do cliente. Em geral, o IG0 não está só 
relacionado com a separação de ideias, mas também com os campos de procura já definidos, 
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estratégias de inovação comunicadas, tecnologia global e guias de estradas de produto, entre 
outros. Assim, é um posto de fiscalização mais geral à interface entre o desenrolar do plano de 
negócios (GEP) e o processo de inovação. 
A segunda grande fase passa por três etapas: 1- a geração e coleção de ideias, 2- pré-estudo (BI) 
onde já há uma avaliação da ideia, e 3- estudo de conceito (BO), onde a medida é 
definitivamente avaliada. 
 
 
Ilustração 11 - Início da Fase da Inovação Operacional 
Fonte: Elaboração própria 
 
Na etapa da geração e coleção de ideias, são agregadas as ideias internas (Bosch) e as ideias 
externas (por exemplo, dos fornecedores), por níveis organizacionais (unidades de negócio, 
departamentos, entre outros). Estas ideias são geradas, por exemplo, em workshops de pesquisa 
de campo, onde também é descrito o perfil do produto – é feita uma aproximação / viabilidade 
técnica. São descritos os benefícios para o clientes e qual o potencial a nível de mercado. Em 
caso de avaliação positiva, passa de IG1 para BI. 
 87 
 
 
Ilustração 12 - Segunda Fase da Inovação Operacional 
Fonte: Elaboração própria 
 
Para a avaliação das BI, tem de ser finalizado o pré-estudo. A BI tem de passar para o IG2, onde 
os aspetos como mercado, tecnologia, comércio e planeamento tem de ser considerados de 
modo mais detalhado. De modo a assegurar já a eficiência da ideia, usa-se a informação 
disponível à altura, para avaliação. O pré-estudo é focalizado em potenciais de mercado, volume 
de vendas, especificações básicas, princípio da viabilidade técnica e mercados de fornecedor. 
Também os mercados de fornecedor deveriam ser considerados. Dá-se então início ao 
planeamento do modelo de negócio e projetam-se conceitos de modelos empresariais. Uma 
avaliação bem-sucedida no IG2, direciona-nos então para um novo status, BO. 
 
 
Ilustração 13 - Terceira Fase da Inovação Operacional 
Fonte: Elaboração própria com base do modelo da Bosch 
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Nesta fase é então finalizado o estudo do conceito. A análise é preparada de modo mais 
detalhado, isto é, adicionam-se conceitos técnicos, de marketing, comerciais e aspetos ao nível 
de report. Comunicar ou colocar à disposição o estudo de conceito é uma estratégia de 
introdução no mercado, funciona como um pedido para a decisão do começo de um projeto de 
engenharia. Em caso de ocorrem mudanças significativas aquando do pré-estudo ou até mesmo 
na fase de estudo do conceito, pode levar a que tenham que ser revistas as avaliações antes do 
IG. Uma avaliação bem-sucedida ao fim do estudo de conceito, IG3, já nos leva a começar um 
produto de projeto de engenharia. 
 
 
Ilustração 14 - Salto Tecnológico 
Fonte: Elaboração própria com base no modelo Bosch 
 
Em termos globais, na Bosch, as ideias são geradas com diferentes objetivos. No “salto 
tecnológico”, prevê-se uma nova tecnologia ou substituição das já existentes, para benefício de 
um cliente já existente ou novos clientes. O objetivo passa por: revolução, nova tecnologia para 
um benefício novo ou significativamente expandido ao cliente ou novo cliente; a expansão, que 
basicamente é a colocação de tecnologias existentes (de base) para desenvolver novo benefício 
do cliente ou novo cliente; e, por último, a evolução que é o desenvolvimento incremental de 
tecnologias existentes para benefício do cliente existente ou novo cliente. 
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Gráfico 3 - Relação entre tecnologia e benefício ao cliente 
Fonte: Elaboração própria 
 
Ao longo deste desenrolar do modelo, constatamos que também e, devido ao “salto 
tecnológico”, são necessárias interfaces com outras divisões, com outros processos, com outras 
tecnologias. E estes mesmos processos têm que estar devidamente descritos. 
A gestão da inovação e a geração de ideias têm de ser garantidas com recursos, o que significa 
que os recursos necessários têm que ser atribuídos dependendo dos objetivos de inovação fixos. 
Os recursos podem ser monetários ou em termos de capacidade humana. Têm que ser 
definidos para levar a cabo tarefas de inovação e para ser possível criar orçamentos específicos 
para a inovação e de modo a que se possa atacar novas ideias. 
No entanto, antes de atingirmos este modelo de inovação, temos uma ferramenta nomeada de 
repositório de ideias, que faz parte da gestão da inovação da divisão e tem de ser implementada 
em todas as divisões. Esta, deve apoiar o gestor da inovação no controlo da fase de geração de 
ideias, pré-estudo e estudo de conceito. Para reduzir a administração, a menor maturidade de 
ideias que estão arquivados no repositório de ideias é uma avaliação positiva em IG1. Ideias com 
potencial para acompanhamento podem ser arquivados em um backlog. 
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O objetivo de um repositório ideias é dar uma visão geral sobre o número, a maturidade, a 
classe e o status das ideias no processo de inovação, e representa o nível preenchido do pipeline 
de inovação da respetiva unidade. No mesmo sentido, deve dar suporte a diferentes opiniões 
acerca do pipeline de inovação:  
 quantas ideias estão no pipeline de inovação;  
 qual o nível de maturidade das ideias,  
o avaliadas em IG1 (pronto para o pré-estudo),  
o avaliadas em IG2 (pronto para um estudo de conceito)  
o avaliadas em IG3 (pronto para um projeto de engenharia);  
 quais as classes de ideias geradas (salto tecnológico, revolução, expansão ou evolução) 
para gerir uma carteira ideias bem equilibrado;  
 qual o estado das ideias e a justificação para tal, rejeitado, em espera ou em 
andamento. 
 
5.6. Programa de Sugestões 
O Programa de Sugestões de CM surge como um complemento ao Programa de Sugestões da 
Bosch Braga. Através desta ferramenta, a divisão Car Multimédia pretende incentivar todos os 
seus colaboradores em diferentes localizações no mundo a participarem no seu processo de 
melhoria contínua através de sugestões inovadoras. Os colaboradores poderão receber prémios 
monetários pelas ideias partilhadas, no seguimento da avaliação realizada pelos responsáveis do 
Programa na divisão CM. 
A Sugestão será considerada válida se tiver origem no próprio, não for apresentada por um 
grupo, não descrever simplesmente o problema, como também terá que apresentar uma 
solução, não houver outra sugestão semelhante. Em caso de sugestões semelhantes, será 
validada a mais antiga. 
Uma sugestão é avaliada pelo responsável do colaborador e, quando aceite, o sistema credita 
automaticamente 5 pontos. Os pontos podem ser trocados por produtos da Loja Bosch segundo 
a equivalência pontos/preços aprovada.   
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Existe um catálogo com prémios para os colaboradores. No entanto, os colaboradores poderão 
escolher outros produtos da loja, dentro da equivalência pontos/preços. Em função dos seus 
pontos, poderá escolher da lista apresentada, os equipamentos que quiser, até um máximo de 
50 pontos por mês. Os colaboradores podem descontar os pontos em produtos com valores 
superiores a 50€. 
A responsável da loja Bosch entregará os prémios aos colaboradores, debitando no sistema o nº 
de pontos correspondente ao valor do prémio. Os custos serão debitados aos centros de custos 
da gerência. Os produtos estão sujeitos ao stock existente. As encomendas e respetivo 
levantamento do produto deverão ser feitos no horário da Loja. Após encomenda, a entrega 
demorará, no mínimo, uma semana. O prémio do Programa de Sugestões é um prémio anual.  
A chefia do colaborador, durante o processo de avaliação, quando aceita a sugestão, toma a 
decisão ou não de a candidatar às cinco melhores (“Best Five”). Estas sugestões são pré-
validadas por um júri, no final do semestre, e submetidas à administração para escolha dos 
vencedores. Os colaboradores, durante o processo de submissão da sugestão, decidem se 
desejam concorrer ao “Grande Prémio” das sugestões selecionando a respetiva opção de 
candidatura. Estas sugestões são pré-validadas pelo júri, citado anteriormente, no final do ano e 
submetidas à administração para escolha dos vencedores. 
As sugestões são premiadas caso haja decisão sobre a sua implementação; o resultado 
alcançado ou alcançável deriva diretamente da sugestão e a melhoria proposta não tenha sido já 
prevista internamente ou tratada no âmbito de outra sugestão/prioridade. Para sugestões 
avaliadas com Cash Flow (fluxo de caixa) superior a 15.000€, o colaborador recebe, no final do 
1º ano de implementação da sugestão, o valor correspondente, calculado de acordo com a 
tabela abaixo.  
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Tabela 30 - Cash Flow do Programa de Sugestões 
Cash Flow Prémio 
< 15.000 0 
15.000 > 50.000 2.300 + 4,0% (Ganhos - 15.000) 
50.000 > 100.000 3.700 + 3,0% (Ganhos -  50.000) 
100.000 > 150.000 5.200 + 2,5% (Ganhos - 100.000) 
> 150.000 6.450 + 2,0% (Ganhos - 150.000) 
Fonte: Dados oficiais Bosch, resultado de Benchmark com a Alemanha 
 
5.7. Apreciação Crítica 
No correr da secção 5.5 fomos descrevendo o modelo de inovação utilizado pela Bosch Car 
Multimédia, Braga, com o objetivo de o conhecermos e de melhor entendermos os processos 
internos da organização. Numa primeira fase, tal como entende a Bosch, o modelo é de cariz 
linear, visto que a inovação aparece como uma sucessão sequencial de estádios. 
Mas, o modelo de inovação concebido pela Bosch de Braga pressupõe uma interação constante 
entre os colaboradores de I&D e os demais colaboradores da empresa. O que se pode 
comprovar pelas políticas de incentivo à colaboração e ao trabalho em equipa. É por isso que a 
Bosch se preocupa fortemente em manter as equipas motivadas, motivo pelo qual, internamente 
e de forma continuada são elaboradas políticas de incentivo. Isto é uma atividade estratégica que 
pressupõe, entre outras, a gestão de competências, razão pela qual a Bosch se preocupada com 
as atitudes dos colaboradores no local de trabalho, bem como a sua utilização e difusão do 
conhecimento. Neste contexto, mostra-se preocupada com novos valores patrimoniais, 
encarando o colaborador com uma fonte de criatividade. Esta atitude é uma fonte de inovação 
porque permite que, numa primeira fase, se definam campos de pesquisa e se gerem ideias. 
De acordo com diversos autores (Marques e Abrunhosa, 2005; Godin, 2006; Swann, 2009; 
Schumpeter, 1939) a inovação deriva de atividades de I&D tipicamente, realizadas em 
instituições públicas e, agora mais recentemente, pelas próprias empresas. No entanto, se 
prestarmos mais atenção ao modelo, pode-se verificar que não se trata de um modelo linear. 
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Isto porque, pressupõe a interação entre os demais que estão ligados à empresa, desde 
colaboradores internos a fornecedores. Desta forma, na nossa opinião, pensamos que o modelo 
se orienta mais para um modelo interativo, o que vai ao encontro da abordagem estimada por 
Kline e Rosenberg (1986) que nos diz que a inovação não é a ciência aplicada. A este propósito, 
evidenciamos uma vez mais, a preocupação da Bosch em manter as equipas motivadas, 
formadas e orientadas para a aquisição de novas competências profissionais. Isto pode justificar 
o facto de a empresa estar constantemente a investir nas pessoas. Assim, a empresa consegue 
ter pessoas preparadas para os desafios das novas tecnologias  
As inovações, para a empresa, podem ainda ser radicais ou incrementais. São consideradas 
radicais quando possuem grande originalidade e quando resultam, fundamentalmente, da 
aplicação de nova tecnologia (Maillat, 1991; Lundvall, 1996). Por outro lado, as inovações 
incrementais são consideradas inovações verticais visto que são melhorias na estrutura existente 
e que refletem apenas pequenas melhorias contínuas em produtos ou linhas de produtos. 
Contudo, novas perspetivas dizem que “as inovações incrementais também podem ocorrer 
quando as empresas adotam e utilizam novos produtos, novos processos ou novas formas de 
organização desenvolvidos por terceiros, que elas adaptam às suas necessidades” (Marques e 
Abrunhosa, 2005, p.11). Esta é uma orientação que a Bosch guarda fidelidade, o que na nossa 
opinião, a faz afastar-se do simples modelo linear de inovação interiorizado. 
Assim, a Bosch em Braga apresenta simultaneamente, uma inovação do tipo incremental visto 
que apresenta um modo de inovação contínuo nos processos de produção, muito em 
consequência das sugestões e das ideias advindas dos técnicos e dos trabalhadores ligados à 
produção. Deste modo, e refletindo o caso Bosch, podemos afirmar que as inovações 
incrementais resultam de learning by doing, learning by using ou learning by interacting. Uma 
das características inerentes às inovações incrementais é o fato de, em modo individualizado, 
não produzirem qualquer ganho ou impacto económico mas, quando combinadas, poderem ter 
ganhos produtivos. 
O learning by doing é um processo que nos remete para a experimentação e a imitação, acaba 
por ser uma forma de aprendizagem, visto que acontece no correr da atividade de produção 
(Lundvall, 1992; Dosi, 1988). Esta aprendizagem advém da estandardização da atividade 
produtiva, e da familiarização com as linhas de produção, visto que, quanto mais conhecedor for 
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do processo produtivo, mais facilmente consegue desenvolver, ou tentar desenvolver, novas 
competências na produção e melhorar a produtividade. Tudo isto são fatores que podem tornar-
se vantajosos para a empresa, mas que no fundo acontecem através da inovação. 
Por outro lado, o learning by using apenas acontece no consumidor final. Se o novo produto for 
de complexidade elevada, a sua performance só vai ser conhecida com o uso continuo. Só após 
isto, é que será possível apresentar sugestões de melhoria, tanto ao nível dos materiais, como ao 
nível de manutenção e manuseamento. Ora, ao apresentarem isto, estão a impor uma inovação 
incremental. 
Por fim, o learning by interacting, de acordo com Lundvall (1992, 1996), assenta na interação 
importante para a inovação, porque se traduz, em larga medida, nas relações que a empresa 
estabelece com outras empresas, com fornecedores, com clientes, com colaboradores internos, 
com colaboradores de um departamento de investigação e desenvolvimento, com universidades 
e institutos públicos.  
Ora, refletindo estes três processos na Bosch poderemos afirmar que há um misto de processos 
que lhe podem ser concebidos. Os colaboradores da empresa, mais concretamente os da linha 
de produção, são os que melhor conhecem as linhas produtivas e, como tal, podem propor 
sugestões de melhoria ao nível do processo – learning by doing e inovação de processo. Por 
outro lado, os clientes da Bosch Braga, como consumidores finais, podem propor a utilização de 
novos e diferentes materiais, um novo conceito de manuseamento, um novo software de 
utilização – learning by using. Contudo, refletindo o que foi dito acerca de learning by interacting, 
tudo isto pode ser aplicado, visto que, quer na linha de produção, quer na relação com o cliente, 
existe interatividade. E, o seu modelo de inovação, a Bosch pressupõe a interação com o 
exterior, com unidades de negócio, com fornecedores, com universidades, o que de certo modo 
implica uma cooperação da empresa com outras empresas. Uma dimensão importante na 
propagação das inovações diz respeito à capacidade de absorção, por parte das empresas 
recetoras, do conhecimento gerado externamente (Cohen e Levinthal, 1989, 1990). 
Fazendo uma abordagem geral e refletida em tudo o que estamos a analisar, podemos, então, 
também constatar que a difusão do conhecimento, no interior da Bosch, também é importante 
para a inovação e para qualquer tipo de inovação. Mas, a inovação por si só pode representar 
muito pouco numa economia. Isto porque, criarmos novos produtos, criarmos novos processos, 
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criarmos novas linhas de produção, criarmos novas formas de organização, criarmos novas 
formas de comercialização ou criarmos novas formas de distribuição, apenas terá impacto 
económico e/ou impacto social se for aceite pelos consumidores finais (outputs da inovação). 
Isto quer então dizer que, só quando há difusão, aceitação, adoção e generalização do novo 
produto, processo, forma de organização, comercialização ou distribuição é que há impacto a 
nível económico. Geralmente, e de acordo com Marques e Abrunhosa (2005) a difusão e as 
inovações incrementais caminham ao mesmo ritmo, isto porque, as inovações incrementais 
pressupõem a melhoria de um produto, processo, forma de comercialização ou forma de 
distribuição, que apenas será aceite se tiver um bom nível de difusão e propagação para quem 
os vai receber. 
Constatamos, então, que na Bosch Braga, em termos práticos, foi ultrapassada a visão do 
modelo linear de inovação. Há, de forma constante, uma evidente interação entre os demais 
agentes da inovação e a própria inovação, está constantemente a receber novas transformações. 
Podemos analisar este facto com a ilustração 13 visto que há medida que se vai evoluindo no 
percurso para o produto final, vamos estar em constante diálogo com os diversos intervenientes 
e este diálogo pode conduzir a uma nova inovação dentro da proposta na geração de ideias. 
No modelo Bosch Braga, é dado importância à ciência e à investigação, aos campos de pesquisa 
e à geração de ideias. Disto é exemplo as parcerias que se vai estabelecendo com as 
universidades e com os centros de investigação, com especial incidência para a Universidade do 
Minho e Universidade de Aveiro. Há uma série de etapas a seguir que podem ser interrompidas 
pelas barreiras à inovação, destacando-se os efeitos da retroação entre as fases do modelo 
linear. Mas, por outro lado, pelo nível de interações existente, também enfatiza as numerosas 
interações necessárias a cada etapa do processo de inovação.  
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CAPÍTULO VI 
CONCLUSÃO 
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6.1. Introdução 
Este último capítulo resume as principais limitações e implicações da presente dissertação. São 
sublinhadas as virtualidades e limitações do modelo da Bosch Car Multimédia. Como 
consequência, apresentamos algumas sugestões de melhoria para futuras investigações. Neste 
capítulo são ainda referidos aspetos metodológicos e as limitações associadas. Por último, 
apresentam-se as implicações práticas deste trabalho. 
Ao longo do percurso de elaboração da presente dissertação, fomos dando resposta às questões 
apresentadas no início do trabalho. Este estudo pretende avaliar o modelo de inovação utilizado 
pela Bosch Car Multimédia, Braga e, de um modo mais direto, pretende compreender e analisar 
como é que o modelo influencia as variáveis quantitativas que foram documentadas e 
relacionadas. 
O método utilizado foi a pesquisa quantitativa de carácter descritivo com o estudo das 
correlações entre as variáveis. Ao mesmo tempo, utilizou-se uma pesquisa qualitativa com 
recurso ao método de estudo de caso. 
 
6.2. Principais Conclusões 
Com a análise dos indicadores selecionadas para a abordagem à Bosch Car Multimédia, Braga 
foi possível estabelecer algumas conclusões. De facto, de 2002 a 2005 a empresa teve um forte 
crescimento a nível de vendas, o que se inverteu nos três anos seguintes como consequência 
das condições de mercado. Passada esta fase, a empresa entrou novamente numa tendência de 
crescimento, apresentando em 2011 os surpreendentes 651 milhões de euros em vendas. É de 
evidenciar que esta evolução de vendas, com exceção do ano de 2009, é acompanhada por 
igual evolução ao nível do número de colaboradores. 
Recorrendo à estatística descritiva, constatamos que os dados recolhidos são similares, isto é, 
apresentam baixos coeficientes de correlação. Aplicando o coeficiente de Pearson, fomos 
associando diversas variáveis em análise, de modo a chegarmos a soluções para as questões 
evidenciadas. 
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Assim, a política com o pessoal de I&D e com o resto do pessoal não são correlacionadas, há 
independência entre as duas variáveis. No entanto, com a aplicação do teste T, podemos aferir 
com 95% de confiança que existem significativas diferenças entre os custos com pessoal e os 
custos com o pessoal I&D. Detetamos ainda que, ceteris paribus, um aumento nas vendas pode 
refletir um aumento nos custos com pessoal. No entanto, o mesmo não acontece para o pessoal 
do departamento de I&D. 
Mesmo em termos constantes, os dados continuam a refletir uma independência entre pessoal e 
pessoal do departamento de I&D. A análise em termos constantes também se aproxima da que 
foi feita em termos correntes ao nível das vendas visto que se continua a verificar uma forte 
correlação entre estas e o custo com pessoal. 
Passando à análise do modelo de inovação refletido na Bosch Car Multimédia Braga, sabemos à 
partida que uma das expectativas ao nível da inovação passa pela criação de oportunidades de 
negócio, o aumento do portefólio de produtos e de processos, o desenvolvimento de know-how e 
claro, o aumento da satisfação dos seus clientes. 
Numa primeira perspetiva e análise, somos tentados a dizer que se trata de um tradicional 
modelo linear de inovação. No entanto, num estudo mais profundo ao caso, podemos aferir que 
o mesmo pressupõe a interação entre os demais colaboradores da empresa. Então, trata-se não 
de um modelo linear mas sim de um modelo não linear, mais propriamente, um modelo 
interativo de inovação. 
Encontramos então um motivo para que a empresa se preocupe em manter os seus 
colaboradores em equipas determinadas e empenhadas. Ao longo da caminhada de descoberta 
do processo, ou do modelo de inovação de BrgP, apuramos que também e, devido ao que 
caraterizamos de “salto tecnológico” são necessários interfaces com outras divisões, com outros 
processos, com outras tecnologias. E que estes têm de estar descritos numa linguagem 
acessível a todos os colaboradores. 
A gestão da inovação e a geração de ideias têm então de estar/ser garantidos com recursos, o 
que significa estes têm que ser atribuídos dependendo dos objetivos de inovação fixos. Os 
recursos podem ser monetários ou em termos de capacidade humana. Têm que ser definidos 
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para levar a cabo tarefas de inovação e para ser possível criar orçamentos específicos para a 
inovação e de modo a que se possa atacar novas ideias. 
 
6.3. Limitações 
A inovação é um tema multidimensional e, em certa parte, controverso, que depende e relaciona 
imensos fatores e vertentes. A presente dissertação teve origem numa revisão da literatura sobre 
inovação na sua vertente cultural e social, focando a inovação organizacional. 
Uma das limitações que podem ser apontadas a este estudo prende-se com a própria natureza 
da investigação requerida: a abordagem qualitativa, na vertente de estudos de caso, e a 
abordagem quantitativa. Apesar das suas virtudes, o método do estudo de caso apresenta 
algumas limitações. 
Uma das limitações que, eventualmente, se poderá apontar, remete para a apreensão da 
realidade tal como ela é. Os artigos da comunicação social e as outras fontes têm uma carga 
subjetiva muito forte, que podem enviesar a informação. A produção textual dos casos poderá ter 
sido, logo à partida, condicionada. 
Ao longo do estudo deparamo-nos com algumas limitações à sua realização. A pesquisa e 
recolha de dados, visto tratar-se de um estudo concreto, por vezes foi morosa e exaustiva, 
embora disponível de forma muito agregada. O alcance a dados divididos por unidades de 
negócio não foi possível, e poderia ter sido uma mais-valia para o estudo.  
Tendo em conta estes constrangimentos, embora com alguma dificuldade, elaborámos uma 
análise quantitativa com dados relativos a vendas, número de pessoal, custo com pessoal, 
número de pessoal I&D e custo com pessoal I&D. 
Na abordagem ao modelo de inovação utilizado pela Bosch Car Multimédia, verificámos que, de 
certa forma, o mesmo vai ao encontro da investigação feita sobre inovação, relegando para 
segundo plano o modelo linear, dado que está obsoleto. A empresa recorre a um modelo que é 
linear pela sequência de casos, mas que recebe feedback de parceiros. Por isso, torna-se num 
modelo interativo e não linear. 
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6.4. Síntese  
O estudo do modelo de inovação utlizado pela Bosch Car Multimédia contribuiu de certo modo 
haver uma interação entre os conhecimentos produzidos no mundo académico, e os reais 
problemas e vivências do mundo empresarial. Além disto, relaciona a prática com a 
aplicabilidade, ou seja, o desenho do próprio modelo permitiu-nos tecer algumas considerações 
que consideramos válidas. Ao mesmo tempo fomenta discussões futuras acerca do próprio 
modelo. Por isso, no futuro, gostaria de desenvolver mais o modelo de inovação usado pela 
empresa, desenvolvendo o raciocínio aplicado e as capacidades na apresentação de novas 
ideias, de forma a contribuir para melhorar, mesmo que marginalmente, o modelo.   
Apesar de todas as limitações mencionadas, é salvaguardada a importância do tema, não só 
para reforçar o que foi investigado, mas também por toda a experiência, sabedoria e reforço das 
capacidades que as práticas organizacionais ensinam. Esta análise está, assim, a contribuir para 
o que se ambiciona tanto na academia como na realidade organizacional: aliar a componente 
teórica à prática. Deste modo, um dos passos nesta ambição é o uso dos estudos de caso, e 
particularmente a generalização do uso dos estudos de caso na investigação económica aliada 
às entidades organizacionais. 
Seria interessante aplicar o modelo a outras indústrias do mesmo setor. Deste modo, poderia 
fazer-se uma análise comparativa, para que possa haver uma melhor compreensão e motivação 
para as práticas inovadoras e, ajudar as organizações a terem ou a melhorarem o seu foco 
estratégico para a inovação. Com isto, poderíamos fomentar uma cultura de benchmark para os 
processos de inovação, contribuindo assim para a criatividade e feedback intra-setorial.  
 
 
 
 
 
 101 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
REFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS 
 
 
 
 102 
 
Abrunhosa, A. (2003). The national innovation systems approach and the innovation matrix. 
In DRUID Summer Conference (pp. 12-14). 
Almeida, L. S., & Freire, T. (2003). Metodologia da Investigaçäo em Psicologia e 
Educaçäo. Cadernos de Consulta Psicológica, 2, 143-154. 
Balconi, M., Brusoni, S., & Orsenigo, L. (2010). In defence of the linear model: An 
essay. Research Policy, 39(1), 1-13. 
Berson, Y., Oreg, S., & Dvir, T. (2008). CEO values, organizational culture and firm 
outcomes. Journal of Organizational Behavior, 29(5), 615-633. 
Bogdan, R. C., Biklen, S. K., Alvarez, M. J., Vasco, A. B., dos Santos, S. B., & Baptista, T. V. M. 
(1994). Investigação qualitativa em educação: uma introdução à teoria e aos métodos. 
Boisot, M. H. (1998). Knowledge Assets: Securing Competitive Advantage in the Information 
Economy: Securing Competitive Advantage in the Information Economy. Oxford University Press. 
Burgess, R. G. (2002). In the field: An introduction to field research (Vol. 8). Psychology Press. 
Cohen, M. F. (2002). Alguns aspectos do uso da informação na economia da 
informação. Ciência da Informação, 31(3), 26-36. 
Cohen, W. M., & Levinthal, D. A. (1989). Innovation and learning: the two faces of R & D. The 
economic journal, 99(397), 569-596.  
Cohen, W. M., & Levinthal, D. A. (1990). Absorptive capacity: a new perspective on learning and 
innovation. Administrative science quarterly, 128-152 
Coleção Cadernos de Inovação AEP. (2007). Conceitos e Modelos de Inovação.   
Coutinho, C. (2008). Métodos de investigação em educação. Portugal, Universidade de Minho. 
Cunha, M.P., Rego, A., Cunha, R.C. e Cabral-Cardoso, C. (2003). Manual de Comportamento 
Organizacional e Gestão. Lisboa: RH. 
 103 
 
D`Oliveira, T. (2005). Teses e dissertações: Recomendações para a elaboração e estruturação 
de trabalhos científicos. Lisboa: RH Editora. 
Damanpour, F. (1991). Organizational innovation: A meta-analysis of effects of determinants and 
moderators. Academy of management journal, 34(3), 555-590. 
Damanpour, F. (1992). Organizational size and innovation. Organization studies, 13(3), 375-402. 
Dantas, J. (2001). Gestão da inovação. Porto: Vida Económica. 
Davenport, T. H., & Prusak, L. (1998). Working knowledge: Managing what your organization 
knows. Harvard Business School Press, Boston, MA. 
de Oslo, M. (2005). Diretrizes para coleta e interpretação de dados sobre inovação. Organização 
para a Cooperação e Desenvolvimento Econômico. 
Dobni, C. B. (2008). Measuring innovation culture in organizations: The development of a 
generalized innovation culture construct using exploratory factor analysis. European Journal of 
Innovation Management, 11(4), 539-559.  
Dodgson, M., & Hinze, S. (2000). Indicators used to measure the innovation process: defects 
and possible remedies. Research Evaluation, 9(2), 101-114.  
Dosi, G. (1988). The nature of innovative process. In G. Dosi, C. Freeman, R. Nelson, G. 
Silverberg e L. Soete (eds.), Technical change and economic theory, pp. 221-238. London: 
Pinter. 
Dosi, G. (1984). Technical change and industrial transformation (pp. 18-97). New York: St. 
Martin's Press. 
Drucker, P. F. (1987). Innovation and entrepreneurship. Newbridge Communications.  
Drucker, P. F., & Pereira, J. S. (1997). Inovação e gestão. Lisboa: Presenta. 
Edquist, C., & McKelvey, M. (2000). The systems of innovation approach and its general policy 
implications. Systems of Innovation: Growth, Competitiveness and Employment, 2(21), 531-557.  
 104 
 
Edquist, C. (2005). Systems of innovation. The Oxford handbook of innovation, 181-208. 
Fagerberg, J. (2003). Innovation: A Guide to the Literature. Centre for Technology, Innovation and 
Culture. University of Oslo. 
Fagerberg, J., Mowery, D. C., & Nelson, R. R. (Eds.). (2006). The Oxford handbook of innovation. 
Oxford Handbooks Online.  
Fernandes, D. (1991). Notas sobre os paradigmas da investigação em educação. Noesis, 18, 64-
66. 
Ferreira, C. e Sousa, S. (2008). Inovação nas organizações. Universidade de Coimbra. 
Fischer, M. M. (2001). Innovation, knowledge creation and systems of innovation. The Annals of 
Regional Science, 35(2), 199-216.  
Flores, J. G., GÓMEZ, G. R., & Jiménez, E. G. (1999). Metodología de la investigación 
cualitativa. Málaga: Aljibe,. 
Fonseca, J. M. (1997). O paradoxo da inovação empresarial: a necessidade de certeza num 
mundo imprevisível. Oeiras: Metáfora 
Fortin, M. F., & Salgueiro, N. (1999). O processo de investigação: da concepção à realização. 
Freeman, C. (1995). The ‘National System of Innovation’in historical perspective. Cambridge 
Journal of economics, 19(1), 5-24. 
Freeman, C. (1996). The greening of technology and models of innovation.Technological 
forecasting and social change, 53(1), 27-39.  
Freeman, C., & Soete, L. L. (Eds.). (1997). The economics of industrial innovation. Psychology 
Press. 
Freire, A. (2002). Inovação: Novos produtos, serviços e negócios para Portugal. Lisboa: Verbo. 
Frost, P.J. e Egri, C.P. (1991). The political process of innovation. In L.L. Cumings e B.M. Staw 
(eds.), Research in organizational behaviour, Vol. 13, pp. 229-295. Greenwich: JAI Press. 
 105 
 
Godin, B. (2006). The Linear model of innovation the historical construction of an analytical 
framework. Science, Technology & Human Values, 31(6), 639-667.  
Granovetter, M. (1985). Economic action and social structure: the problem of 
embeddedness. American journal of sociology, 481-510. 
Griliches, Z. (2007). R&D and productivity: the econometric evidence. University of Chicago 
Press. 
Gundling, E., & Porras, J. I. (2000). The 3M Way to innovation: balancing people and profit. 
Kodansha Amer Inc. 
Hage, J., & Alter, C. (1997). A typology of interorganizational relationships and 
networks. Contemporary capitalism: The embeddedness of institutions, 94-126. 
Hansen, M. T. (1999). The search-transfer problem: The role of weak ties in sharing knowledge 
across organization subunits. Administrative science quarterly, 44(1), 82-111. 
Henderson, R. M., & Clark, K. B. (1990). Architectural innovation: the reconfiguration of existing 
product technologies and the failure of established firms. Administrative science quarterly, 9-30. 
Herbig, P. A. (1994). The innovation matrix: Culture and structure prerequisites to 
innovation (p. 5). Westport, CT: Quorum Books. 
Hill, C. W., & Rothaermel, F. T. (2003). The performance of incumbent firms in the face of 
radical technological innovation. Academy of Management Review,28(2), 257-274. 
Hill, M. e Hill, A. (2005). Investigação por Questionário. Lisboa, Edições Sílabo, Lda. 
Johannessen, J. A. (2009). A systemic approach to innovation: the interactive innovation 
model. Kybernetes, 38(1/2), 158-176. 
King, N. e Anderson, N. (1990). Innovation and creativity in working groups. In M.A. West e 
J.L.Farr (eds.), Innovation and creativity at work, Psychological and organizational strategies, 
pp. 75-92. Chester: Wiley. 
 106 
 
King, N., & Anderson, N. (2002). Managing innovation and change: A critical guide for 
organizations. Cengage Learning EMEA. 
Kline, S.J., Rosenberg, N. (1986). An overview on innovation. In: Landau, R., Rosenberg, N. 
(Eds.), The positive sum strategy. National Academy Press, Washington DC. 
Lakatos, E. M., & Marconi, M. D. A. (2003). Fundamentos de Metodologia Científica, 5a. Edição, 
Atlas. 
Latham, S. F., & Braun, M. (2009). Managerial risk, innovation, and organizational 
decline. Journal of Management, 35(2), 258-281. 
Leiponen, A., & Helfat, C. E. (2010). Innovation objectives, knowledge sources, and the benefits 
of breadth. Strategic Management Journal, 31(2), 224-236. 
Lima, J. A., & Pacheco, J. A. (2006). Fazer investigação. Contributos para a elaboração de 
dissertações e teses. Porto: Porto Editora. 
Love, J. H., & Roper, S. (1999). The determinants of innovation: R & D, technology transfer and 
networking effects. Review of Industrial Organization,15(1), 43-64. 
Lüdke, M., & André, M. E. (1986). Pesquisa em educação: abordagens qualitativas. Editora 
Pedagógica e Universitária. 
Lundvall, B. A. (1988). Innovation as an interactive process: from user-producer interaction to the 
national system of innovation. Technical change and economic theory, 369.  
Lundvall, B. A. (1992). User-producer relationships, national systems of innovation and 
internationalisation. National systems of innovation: Towards a theory of innovation and 
interactive learning, 45-67.  
Lundvall, B. A. (1996). The social dimension of the learning economy. 
Maillat, D. (1991). The innovation process and the role of the milieu. Regions Reconsidered: 
Economic Networks, Innovation, and Local Development in Industrialized Countries, London, 
Mansell, 103-118. 
 107 
 
Marques, A., & Abrunhosa, A. (2005). Do modelo linear de inovação à abordagem sistémica-
aspectos teóricos e de política económica.CEUNEUROP Discussion Papers, 33.  
Meirinhos, M., & Osório, A. (2011). O estudo de caso como estratégia de investigação em 
educação. EduSer-Revista de educação, 2(2). 
Merriam, S. B. (1988). Case study research in education: A qualitative approach. Jossey-Bass. 
Morais, C. (2005). Escalas de medida, estatística descritiva e inferência estatística. Escola 
Superior de Educação, Instituto Politécnico de Bragança. Portugal 
Muller, E., & Zenker, A. (2001). Business services as actors of knowledge transformation: the 
role of KIBS in regional and national innovation systems.Research policy, 30(9), 1501-1516. 
Naidoo, V. (2010). Firm survival through a crisis: The influence of market orientation, marketing 
innovation and business strategy. Industrial marketing management, 39(8), 1311-1320. 
Nonaka, I., Toyama, R., and Nagata, A. (2000). A ﬁrm as a knowledge-creating entity: a new 
perspective on the theory of the ﬁrm. Industrial and Corporate Change 9 (1), 1–20. 
Nyce, J. M., & Kahn, P. (1989). Innovation, pragmaticism, and technological continuity: Vannevar 
Bush's Memex. Journal of the American Society for Information Science, 40(3), 214-220. 
O Connor, G. C., & Rice, M. P. (2001). Opportunity recognition and breakthrough innovation in 
large established firms. California Management Review, 43(2), 95-116. 
OCDE, (2005) “Oslo Manual. Guidelines for collecting and interpreting innovation data”. A joint 
publication of OECD and Eurostat. Third edition 
Oerlemans, L. A., Meeus, M. T., & Boekema, F. W. (2001). Firm clustering and innovation: 
Determinants and effects*. Papers in regional science, 80(3), 337-356. 
Percival, J. C., & Cozzarin, B. P. (2008). Complementarities affecting the returns to 
innovation. Industry and Innovation, 15(4), 371-392. 
 108 
 
Peters, T., & Rodabaugh, K. (1988). Thriving on chaos: Handbook for a management 
revolution. The Journal of Continuing Higher Education, 36(2), 27-28.  
Polley, D. E., Garud, R., & Venkataraman, S. (1999). The innovation journey. New York: Oxford 
University Press. 
Porter, M. (1990). The competitive advantage of nations. London: Macmillan. 
Powell, W. W., Koput, K. W., & Smith-Doerr, L. (1996). Interorganizational collaboration and the 
locus of innovation: Networks of learning in biotechnology.Administrative science quarterly, 116-
145. 
Quivy, R., & Van Campenhoudt, L. (1998). Manual de investigação em ciências sociais. 
Rammer, C., & Schmiele, A. (2008). Drivers and Effects of Internationalising Innovation by 
SMEs (No. 08-035 [rev.]). ZEW Discussion Papers. 
Raposo, M. J. A. (2009). A aprendizagem nas organizações prestadoras de serviços intensivos 
em conhecimento. Uma aplicação em Portugal. Dissertação de Mestrado, Universidade do 
Minho, Braga, Portugal 
Ribeiro, J. L. Reis (2008). Metodologia de Investigação em Psicologia e Saúde. 2ª Edição, Porto. 
Legis Editora 
Robson, C. (2002). Real world research: A resource for social scientists and practitioner-
researchers (Vol. 2). Oxford: Blackwell. 
Rosenberg, N. (1982). Inside the black box: technology and economics. Cambridge University 
Press. 
Rothwell, R. (1992). Successful industrial innovation: critical factors for the 1990s. R&D 
Management, 22(3), 221-240. 
Salomo, S., Talke, K., & Strecker, N. (2008). Innovation field orientation and its effect on 
innovativeness and firm performance. Journal of product innovation management, 25(6), 560-
576. 
 109 
 
Saviotti, P. P. (1998). On the dynamics of appropriability, of tacit and of codified 
knowledge. Research Policy, 26(7), 843-856. 
Schein, E. H. (2006). Organizational culture and leadership (Vol. 356). Wiley. com. 
Schön, D. A., & Argyris, C. (1997). Organizational learning: a theory of action perspective. Reis: 
Revista española de investigaciones sociológicas, (77), 345-350. 
Schumpeter, J. A. (1939). Business cycles. 1. Mcgraw-hill. 
Schumpeter, J. A., & Fels, R. (1939). Business cycles (Vol. 1, pp. 161-74). New York: McGraw-
Hill. 
Shavinina, L. V. (Ed.). (2003). The international handbook on innovation. Access Online via 
Elsevier. 
Silvestre, A. (2007). Análise de dados e estatística descritiva. Livraria Escolar Editora. 
Stacey, R. D. (1996). Complexity and creativity in organizations. Berrett-Koehler Publishers.  
Stake, R. E., & Mabry, L. (1995). Case study for a deep understanding of teaching. Research on 
teaching. Boston: Allyn and Bacon, 2-11.  
Stake, R. E. (2007). A arte da investigação com estudos de caso. Lisboa: Fundação Calouste 
Gulbenkian.  
Stake, R. E. (2013). Multiple case study analysis. Guilford Press. 
Swann, G. P. (2009). The economics of innovation: An introduction. Edward Elgar Publishing. 
Szulanski, G. (1996). Exploring internal stickiness: Impediments to the transfer of best practice 
within the firm. Strategic management journal, 17, 27-43. 
Tapscott, D., & Osorio, M. B. (1997). La economía digital. McGraw-Hill 
Tidd, J.; Bessant, J. e Pavitt, K. (2005). Managing Innovation: Integrating technological, market 
and organizational change. West Sussex: John Willey e Sons. 
 110 
 
Tidd, J., Bessant, J., & Pavitt, K. (2008). Gestão da inovação. Grupo A. 
Tushman, M. L., & Anderson, P. (1986). Technological discontinuities and organizational 
environments. Administrative science quarterly, 439-465.  
Tushman, M. L., & Romanelli, E. (2008). Organizational evolution. Organization change: A 
comprehensive reader, 155, 2008174 
Van de Ven, A. H. (1986). Central problems in the management of innovation.Management 
science, 32(5), 590-607.  
Wolfe, R. A. (1994). Organizational innovation: Review, critique and suggested research 
directions*. Journal of management studies, 31(3), 405-431. 
Yin, R. K. (1993). Applications of case study research (applied social research methods series 
volume 34) 
Yin, R. K. (2011). Applications of case study research. Sage. 
 
